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Extended Abstract  
Abstract 

The government has always been deprived of having competent managers to an 

adequate level due to limitations in the field of human capital. Therefore, in 

addition to measures related to cadre building and hiring managers, we must 

also use the strategy of engineering the layout of employment and 

appointments. Accordingly, in this research, the geometry of employment and 

appointment of managers in the government has been drawn. In this geometry, 

the factors involved in the appointment of managers and their relationship to 

each other have been identified. To achieve the research objective and answer 

the questions, the qualitative content analysis method was used. To collect 

research data, while interviewing experts in the administrative system, the 

authors' lived experience in the field of setting standards for the employment 

and appointment of government managers was the basis for the work. The 

research findings showed that the three axes of the characteristics and 

performance of managers, the performance and life cycle of the executive 

apparatus, and the conditions of the country's administrative system play a 

fundamental role in drawing the geometry of employment and appointment of 

managers. By multiplying the different levels of the above components together 

logically, the geometry in question will appear.  

Introduction  

The government has always been deprived of having competent managers to an 

adequate level due to objective limitations in the field of human capital. 

Therefore, in addition to measures related to cadre development and hiring of 

managers, we must also utilize the strategy of engineering the layout of 

employment and appointments. Accordingly, this research has drawn the 

geometry of employment and appointment of managers in the government.  
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Case study  

The subject of this research is the mechanism of arrangement and appointment 

of managers in the administration system of the Islamic Republic of Iran. 

Materials and Methods  

The research method used in this article was qualitative content analysis. To 

collect research data, while interviewing experts, the authors' lived experience 

in the field of setting standards for employing and appointing government 

managers was used as the basis for the work. 

Discussion and Results  

We concluded that: 1) Managers are the axis of the geometry of the 

arrangement of managers. Therefore, the characteristics that are effective in 

recognizing the power and ability of managers to occupy managerial positions 

can be imagined in designing the geometry. In this regard, three main axes are 

important: General and common competencies, personality type and 

management style, and performance capabilities of managers have a serious 

intervention in our design geometry. In other words, one of the sides of our 

layout geometry is the manager himself and his characteristics; in such a way 

that by increasing and decreasing the quality and quantity of these 

characteristics, the layout patterns change. 2) The second vital element of the 

layout geometry is related to the performance status and age, the status of the 

internal structure and organization, the status of the units, and the specific 

competencies of the management positions of the organizations. In other words, 

the characteristics and capabilities of the organizations will change the layout 

geometry. 3) The last main element of the geometry we are considering refers to 

the status of the country's administration departments, the geographical and 

staff status of the executive agencies, and the status of the country's managers' 

repositories 

Keywords: Management geometry, management staff appointment 

engineering, organizational transformation, administrative system 
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 چکیده
بررا    بوده است.محروم  تیبه حد کفا ستهیشا رانیمد داشتناز  ی،انسان هیسرما محدودیت لیبه دل دولت

 بکرارگیر  و  دمانیر چ یاز راهبرد مهندس ران،یو استخدام مد  کنار کادرسازگذار از این موضوع، باید در 

. در بخش دولتی برود هندسه بکارگیر  و انتصاب مدیران  ترسیم ،این پژوهشهدف لذا  برد.بهره انتصابات 

 آور جمر    استفاده شد. بررا  یفیک  محتوا لیاز روش تحلرا  تحقق هدف پژوهش و پاسخ به سوالات ب

-در حوزه ضرابهه  سندگانینو ستهی، تجربه زخبرگان نظام ادار  نفر از 6با مصاحبه پژوهش ضمن  ها داده

کد  051تعداد  ها،بر اساس تحلیل داده کار قرار گرفت.  دولت مبنا و انتصاب مدیرانبکارگیر    برا گذار 

ها از برا  اطمینان از صحت یافته .تبدیل شدندمقوله اصلی  3زیر مقوله و  01 شناسایی شد که این کدها به

شایستگی، تیپ  مدیر: شامل (0: عاملپژوهش نشان داد سه  ها یافته استراتژ  کنترل اعضاء استفاده شد.

( نظرام اداره  3( سازمان: شامل چرخه عمر و عملکررد دسرتگاه اجرایری و    2شخصیتی و عملکرد مدیران، 

 کشور: شامل شرایط نظام اداره کشور، در ترسیم هندسه بکارگیر  و انتصاب مدیران نقش اساسری دارنرد.  

تواند ، میانتصاب از ترسیم هندسهناشی  رانیانتصاب مد تیفیککه بهبود  گواه این امر استنتایج پژوهش 

 منجر شود.نظام اداره کشور  ور ارتقاء بهرهبه 

 کشور مدیریتیها  مدیریتی، تحول در نظام هندسه چینش مدیران، جایگاه های کلیدی:واژه
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 مقدمه

نقطه شروع تحول دولت، نگاه به آینده است. هر دولتی در صورتی آمااده تحاول اسات کاه ایان          

 ,Kakabadse) خواهاد باشاد  اش جاایی نیسات کاه مای    واقعیات را بذاریرد کاه موقعیات  علای     

Abdullah, Abouchakra & Jawad, 2011). و اصاح  ساازمان   دولت عرصه تحول ساختاری-

 :Arabasadi & Kashi, 2026) که نیازمند تدبیر است های موجود، میدان یک نبرد جدی است

41 .)  
هاای  دساتگاه  ، تحول در  رایناد جارب و انتبااب مادیران    دولت یکی از محورهای اصلی تحول

چینش و انتباب مدیران که هندسه مدیریتی سازمان  تمرکز بر نحوه به عبارتی دیگر، .است اجرایی

دهد، اقدامی مهم در مسیر ایجاد تحول است. اگر سازمان را به صاححه شاطرنت تشابیه    را شکل می

توان با اساتحاده از  کند؛ لرا میکنیم، سناریوی چینش نیروها و کیحیت راهبری آنها تحول ایجاد می

هاای ماریری ایجااد    ها تحاول دیریتی قرار دارند، در سازمانهای مهای انسانی که در جایگاهظر یت

ها انتبابات مدیران ترین ابزار مدیران برای ایجاد تغییرات در سازمانکرد. از سوی دیگر در دسترس

سازمانی است. حال اگر بتوانیم و بخواهیم روی این چینش و سناریوسازی بارای آن تمرکاز کنایم،    

 ای جدی داریم.یجاد تحول در سازمان برنامهتوانیم ادعا کنیم برای امی

هاایی کاه در آن   از دیدگاه کحن، یک مخزن مدیران داریم که انتباب مدیران را از باین گزیناه  

تواند دولت دهیم. اینکه این مخزن چقدر غنی است و تا چه حد میمخزن در اختیار داریم انجام می

موضاوع مهمای اسات. از ساوی دیگار در دولات        های شایسته و به موقا  یااری کناد   را در انتباب

هایی مدنظر است که هر مدیر برای انتباب باید آنها را دارا باشد. همچناین بایاد باه ایان     شایستگی

مهم توجه کرد که ما در انتباب به هر شغل و جایگاه هدف مدیریتی باید مدیری را قرار بدهیم کاه  

. پس شغل و جایگاه مقبد نیز اقتضااااتی را باه ماا    های اختباصی آن جایگاه را دارا باشدشایستگی

سازد. از زاویه دیگری نیز بایاد باه ایان موضاوع     کند که انتباب را به راحتی ممکن نمیتحمیل می

های مدیریتی خاا  خاود برخوردارناد. لارا هار      های شخبیتی و سبکنگریست. مدیران ما از تیپ

های اجرایی حسب واهد بود. از سوی دیگر دستگاهتیپ مدیریتی برای هر دستگاهی محید و مریر نخ

-وضعیتی که از جهت عملکردی و عمر سازمانی دارند، از هر نوع تیپ مدیریتی نیاز اساتقبال نمای   

هاای مادنظر را داشاته باشاد. در غیار ایان       کنند. سازمان باید آمادگی برای پریرش مدیر با ویژگی

گیارد. لارا چرخاه عمار     رد او تحت تأییر قرار مای صورت آن مدیر مورد پریرش قرار نگر ته و عملک

 دستگاه اجرایی و اقتضااات خا  مدیریتی آن نیز در انتباب مدیران مریر است. 

به  مورد اشاره سوال اصلی مورد توجه پژوهش حاضر این است که عوامل با توجه به مطالب بالا،

 مداخله دارند؟چینش مدیران چه نحو در ترسیم هندسه 
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 پیشینه پژوهشظر  و مبانی ن

اصطح  هندسه چینش مدیران دولت یک ترکیب محهومی است که کمتر به آن پرداخته شاده       

است. منظور از هندسه چینش مدیران، آرایش، نحوه سازماندهی، ترکیاب و قارار دادن مادیران در    

علمای   همانطور که گحته شد برای هندسه چینش مدیران دولت ادبیاات های مدیریتی است. جایگاه

 :داشتتوجه عد بُ سه به باید مبانیمرتبطی وجود ندارد. لرا برای تدوین 

هاای مادیریتی و   در نظام اداری جایگااه  ها  هندسه:به عنوان پایه ها  مدیریتیجایگاهاول( 

ای و سیاسای  های مدیریتی به دو دسته حر هکارشناسی برای قرارگیری ا راد وجود دارد که جایگاه

 یهاا یساتگ یبار تجرباه و شا   هیبا تکشود که ای به مدیرانی اطحق مید. مدیران حر هشوتقسیم می

 ریماد  .شاود یمنبوب م یتیریمد جایگاهمربوط، به  یتخبب هحوز ای تیریمد هنیشده در زم ایبات

 یهاا دولات و برناماه   یاسا یس یهاا شیباا گارا   آنهاا که انتباب  شودبه مدیرانی اطحق می یاسیس

منباوب   های اجراییدستگاه یمعمولاً در سطو  بالا رانیمد نیدارد. ا میباط مستقآن ارت یاستیس

 High)شاوند  مای ای به چهار دسته ارشد، میانی، پایاه و عملیااتی تقسایم    مدیران حر ه .شوندیم

Administrative Council, 2024.)  ،هار یاک از   هاای ماورد نیااز    شایستگیانتظارات و مأموریت

 .متحاوت استسطو  

های مدیریتی سه برای بکارگیری ا راد در جایگاه به عنوان مواد هندسه: نشیچسازوکار  دوم(

تیپ شخبیتی مدیریتی مورد توجه است. منظور از قبلی و  ، عملکرد در جایگاهمولحه شایستگی

در  مدیراست که منجر به عملکرد برجسته  توانایی و نشیب ،از دانش، مهارت یبیترکشایستگی 

به انواع  شایستگی .(Arab Asadi & Mohammadi, 2019) شودیمحوله م هاینقش یحایا

ها است. بندیترین این دستهمختلحی تقسیم شده که تخببی، اختباصی و عمومی یکی از رایت

های اختباصی خا  شایستگی عمومی برای ورود به همه سطو  مدیریتی لازم است. شایستگی

کند. ای است که مدیر در آن کار میتخببی مربوط به حر ه . شایستگیمدیران یک دستگاه است

 گردد.قبلی برمی گاهیدر جا ریمد اقدامات تیحیکعملکرد به 

 هاای منظور از نظام اداره مجموعه دساتگاه : مختصات هندسهبه عنوان  نظام اداره کشور سوم(

 در .گاردش دارد به واسطه کادر آنها  است که امورات کشور یتیحاکم نهادهای و هاسازمان ،ییاجرا
هاای کشاوری، لشاگری،    دساتگاه شاهد انجام مأموریت  و چارچوب برحسب نوع مأموریتنظام  این

دهناده  هاای  اوق، انجاام   در تماامی بخاش   نهادهای عمومی غیردولتی و نهادهای انقحبی هساتیم. 

کنناد؛ یاا در قالاب سااختارهای     مأموریت یا در قالب شرکت، هیأت مدیره و هیأت امنا  عالیت مای 

: یاا مأموریات   اناد دساته های بروکراتیاک دو  . بخشدارندبروکراتیک و مبطلح سازمانی ایحای نقش 
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-شوند و یا راهبرنده بخشهای عملیاتی محسوب میارااه خدمت به مردم را دارند و اصطححاً بخش

-ها نیز برخی خادمت در بخش شرکت .نامندمیگرار های عملیاتی هستند؛ از این رو آنها را سیاست

 & Arab Asadi)دهناد  هاای اقتباادی انجاام مای    دهنده به مردم هستند و دسته دیگر  عالیات 

Moradi, 2026).   پس از بررسی مبانی نظری پژوهش، در ادامه به مرور مطالعات/ اقدامات صاورت

 گر ته در خبو  بکارگیری و انتباب مدیران پرداخته شده است.

ای است که شورای عاالی اداری بارای   ضابطهاولین اقدامات در خبو  انتباب مدیران، یکی از 

( ایان مباوبه اشااره شاده اسات کاه       2. در مااده ) ه استانتخاب، انتباب و تغییر مدیران ابحغ کرد

های مدیریتی متناسب با پست مورد تبادی  ها و مهارتمشمولین بر اساس سه معیار وظایف، نقش

با توجه به این تکلیف، شورای عالی  (.High Administrative Council, 2002)د شونانتخاب می

هاای اجرایای و دساتورالعمل اجرایای نحاوه      اداری برنامه آموزش و تربیت مادیران آیناده دساتگاه   

ای را ابحغ کرد. در این مبوبات شرایط و  رایند انتبااب مادیران   بکارگیری و انتباب مدیران حر ه

ین همچنا  .(High Administrative Council, 2014, 2016)ص شاده اسات   ای مشاخ حر اه 

های عمومی مدیران دستورالعمل نحوه ارزیابی و توسعه شایستگی سازمان اداری و استخدامی کشور

ای را ابحغ کرد. بخشنامه مورد اشاره که دستورالعمل نحوه ارزیابی و توساعه شایساتگی را در   حر ه

مادل شایساتگی عماومی تعریاف کارده اسات       عملیاتی، پایه، میانی و ارشد،  رانبرگر ته، برای مدی

(Administrative and Employment Organization of the Country, 2017.)   ،اساماعیلی

هاا،  های انتباب مدیران کتابخاناه ( در پژوهش خود با عنوان شناسایی مولحه2422اسدی و شر ی )

هاای شخبایتی،   هاای مادیریتی، ویژگای   ش و معلومات، مهارتهای شغلی/  ردی )شامل دانمولحه

های سازمانی/ داخلی )شامل ابعاد سااختاری و محتاوایی( و   نگرش و بینش و اعتبار عمومی(، مولحه

های محیطی/ خارجی )شامل محیط عمومی و محیط تخببی( را به عنوان عوامال ماویر بار    مولحه

( 2427) آقارضای  (.Esmaeili, Asadi & Sharafi, 2022)انتبااب مادیران شناساایی کردناد     

باه عناوان    را مادیریت منااب  انساانی   و   رهنگ سازمانی، استراتژی، مدیریتیساختاری، های مولحه

 باه عناوان  را  قاانونی  -سیاسای و  اقتباادی ،  رهنگای  -اجتمااعی هاای  و مولحاه  عوامل مویر درونی

های دولتی ایران از بعد برون سازمانی ای در سازمانحر ههای انتباب نظام مدیران مهمترین آسیب

ای در آلمان از طریا  پیشار ت   بکارگیری مدیران حر ه (.Agharazi, 2023)شناسایی کرده است 

ای و کساب  هاا نیازمناد عملکارد حر اه    شغلی در بخش خدمات عمومی و دستیابی به ایان جایگااه  

های خدمت است. در هلند متقاضیان داخال و خاارا از   ارزیابی عالی در ارزشیابی عملکرد طی سال

توانناد داوطلاب شاوند. ارزیاابی بار اسااس       های مدیریتی مای دستگاه اجرایی برای تبدی در پست
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 ,as cited in Kaviani & Ghafrani)گیارد  عملکرد گرشاته و عحیا  متقاضایان صاورت مای     

2023 .) 

موضاوع انتخااب و انتبااب    به ی و خارجی که های بالا نشان داد که مطالعات داخلمرور پژوهش

هاای ماورد نیااز بارای تبادی جایگااه       اند، غالباً تأکید بار شایساتگی  مدیران بخش دولتی پرداخته

کمتار توجاه   عوامل مویر بر چینش مدیران بخش دولتای  به ها این پژوهش اکثراند. مدیریتی داشته

اند، به صورت جام  همه ای مدیریتی پرداختههو معدود مطالعاتی هم که به مهندسی جایگاه داشته

، ایان  ماورد اشااره   خلأهاای اند. با توجاه باه   عوامل دخیل در این موضوع را وارد تحلیل خود نکرده

گاراری  های اجرایی را هادف دستگاههای مدیریتی در جایگاهپژوهش ترسیم هندسه چینش مدیران 

   کرده است.
 

 شناسی پژوهشروش

هاای  رویکرد کیحی، از نظر هدف کاربردی و از نظر روش اجرا در زماره روش این پژوهش از نظر      

در تحلیل محتوای کیحی بیشاتر باه مضاامین    تحلیل محتوای کیحی است.  تحلیلی از نوع -توصیحی

شود و استنباط و استخراا معنا از آنها مدنظر است. مراحل تحلیال  ها توجه مینهان متن و مباحبه

های پاژوهش، تعریاف و مشاخص کاردن     شخص کردن مسئله، تدوین گزارهمحتوای کیحی شامل: م

بنادی و تحلیال و اساتنباط    گیری و انتخاب واحد تحلیل و زمینه، کدگراری و مقولهمتغیرها، نمونه

نحار   6جامعه نظری پژوهش شامل  .ر این پژوهش نیز این مراحل طی شدنتایت و گزرش است که د

گیاری  ر مدیران دولت بود. برای انتخااب نموناه کاار، از روش نموناه    اندرکاران مرتبط با امودستاز 

ها، ضمن مباحبه با خبرگان، تجربه زیسته نویساندگان  آوری دادهمند استحاده شد. برای جم هدف

هاا  آوری بخشای از داده همچنین برای جما  در حوزه انتباب مدیران دولت مبنای کار قرار گر ت. 

ها( بررسی و مورد ها و نوشتهخاطرات، مباحبهان شاخص د اع مقدس )مستندات مرتبط با  رمانده

ها از روش تحلیل مضمون استحاده شد. برای استخراا مضامین تحلیل قرار گر ت. برای تحلیل داده

هاا و  انتخاب واحد تحلیل، تعیین جمحت کلیادی، کدگاراری، مشاخص کاردن زیار طبقاه       مراحل:

ها از استراتژی کنترل اعضاء بهره گر تاه شاد باه    ن از صحت یا تهشد. برای اطمینا بندی طیمقوله

کنندگان برگردانده شد که نتایت توسط آنهاا ماورد   این شکل که گزارش نهایی و مضامین به شرکت

 .گیردتأیید قرار 
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 ها  پژوهشتحلیل یافته

گیاری  شد. با بهرهها از روش تحلیل محتوای کیحی استحاده همانگونه که ذکر شد برای تحلیل یا ته

های اصلی کار استخراا شد. ذیل هر مقوله چندین زیر مقوله از این روش، سه مقوله به عنوان مقوله

 باشند.  ها و تحلیل مستندات میها متبل به خروجی مباحبهتعریف شده است که این زیر مقوله
 

ها  پژوهش: بخشی از کدگذار  داده0جدول شماره   

ها/ مستنداتمصاحبها  از عبارات نمونه  مقوله زیر مقوله 

زو های عمومی مدیریتی باید جدر طراحی الگوی هندسه انتباب مدیران، شایستگی -

اساساً  هاستشرایط احراز مشاغل مدیریتی محسوب شده. مدیری که  اقد این شایستگی

های مدیریتی را ندارهصححیت برای بودن در جایگاه  

 و یعموم ایهیستگیشا

رانیک مدمشتر  
 محور مدیران

 شان سبک و رویه مشخبی دارند. ما به این سبک تیپا راد در تجربه مدیریتی -

زمون هالند منظور ما از تیپ شخبیتی اینجا با آنچه در آ -. گوییمشخبیتی مدیریتی می

سبت با های روانشناسی مطرحه، متحاوته. تیپ شخبیتی مدیر در نشناسیو دیگر تیپ

گیرِعملکرد مدیریتی وی شکل میسازمان و   

ک و سب یتیشخب پیت

  ی مدیرتیریمد

 
ه در توجه کنید ک -. در جانمایی مدیران باید به توان عملکردی مدیرِ بهش توجه بشه -

کرد را بندی مدیرانه و ارزیابی عملای کلیدی در دستهاین الگو امکانات در اختیار مرلحه

کنهتر میتر و پریر تنیواقعی  
ریملکرد مدع  

سن دستگاه و اینکه دستگاه در کدام مرحله از چرخه عمر سازمانی قرار داره در  -

 بکارگیری و انتباب مدیر مویره

 عملکرد و سن دستگاه

ییاجرا  

محور دستگاه 

-اجرایی و جایگاه

های مدیریتی 

 آن
اده، س اینکه دستگاه مأموریت پیچیده و گسترده و تخببی داره یا مأموریت محدود و -

به عنوان مثال دستگاهی که  -. در الگوی سازماندهی و واحدهای سازمانی تأییر داره

رویکرد  مأموریت پیچیده داره، الگوی سازماندهیش هم پیچیده میشه. ما برای این دستگاه

 طراحانه باید درنظر بگیریم

 یساختار و سازمانده

دستگاه یدرون  

 
عتقدیم. چه در سازماندهی درونی آن و چه در در هر دستگاه به کارآمدی سلولی م -

ه که این هدایت عملیاتی و ارزیابی عملکرد آن. چینش باید در عرصه مدیران به شکلی باش

را برای ها در قالب یک با ت به صورت همگکارآمدی سلولی با کنار هم قرار گر تن سلول

 ایجاد یک عضله و عضو در بدن وزارتخانه عمل کنه

یواحد سازمان  

های گیهای مدیریتی به دو دسته شایستگی نیاز داریم: شایستما برای تبدی پست -

در  رد  که نشون میده حداقل شایستگی مورد نیاز برای تبدی جایگاه مدیریتی عمومی

روریههای اختباصی که برای تبدی پست مدیریتی لازم و ضوجود داره. دوم شایستگی  

 یاختباص یستگیشا

مقبد یتیریپست مد  

-ارند، میها رو بر حسب نسبتی که با تحق  سبک زندگی صحیح در جامعه دکل دستگاه -

اره و های اداره کشور اقتضااات خاصی دتونیم تقسیم کنیم. جنس هریک از این بخش

 هریک به سمت تیپ شخبیتی خاصی از مدیران گرایش داره

های اداره وضعیت بخش

ه کشور و نیازهای ایشان ب

 مدیران

محور نظام اداره 

 کشور
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ها/ مستنداتمصاحبها  از عبارات نمونه  مقوله زیر مقوله 

ت هر دستگاهی با توجه به ساختار، نحوه سازماندهی و تعداد واحدهای سازمانی، از اولوی -

یا  کنه. در هر دستگاه، واحد سازمانیکارگیری متحاوتی از تیپ مدیران تبعیت میبه

ی نکنه؛ یا اجرای این مأموریت رو پشتیبامأموریت و وظایف اصلی دستگاه را اجرا می

 میکنه. این موارد روی سبک مدیریتی مورد نیاز مویره

وضعیت جغرا یایی و 

های ستادی دستگاه

 اجرایی 
 

لی آن باید از نیروهایی انتخاب بشن که جزو بدنه اص بدنه اصلی مدیریتی دستگاه -

شناسایی و  دستگاه هستن تا این چینش از ماندگاری بالاتری برخوردار بشه. باید مکانیسم

زیابی جام  مدیران موجود و استعدادهای مدیریتی در هر دستگاه به صورت مجزا و ار

 مستقل در قالب یک سامانه کحن طراحی و اجرا بشه

وضعیت مخازن مدیران 

 کشور

 

 دولت رانیانتصاب مد ها آسیب

در ریازی  بارای برناماه   .ها عبارتند از: اول( ما از مدیران کشاور تباویری ناداریم   اهم این آسیب     

کارگیری مدیران در کشور، نااگزیر هساتیم از اینکاه باناک و مخازن اطحعاات مادیران        خبو  به

های شخبیتی مختلحی دارند. برخای تحاولی و   موجود را در اختیار داشته باشیم. دوم( مدیران تیپ

 کنناده باه  برخی انقحبی و زیروروکننده وض  موجود و برخی بسنده ؛کننده وض  موجودبرخی اداره

هاای ماورد انتظاار ماا     هایی که باا مأموریات  بتوانیم مدیران را در تیپما باید . هستند وض  موجود

-کارگیری کنیم. اما برای این تیپبندی کرده و سذس بر مبنای آن بههمخوانی بیشتری دارد دسته

لارا  شناسی، تعریف و چارچوب مشخص نداریم. سوم( ما از مادیرانمان کارناماه عملکاردی ناداریم،     

های مادیریتی تخببای   توانیم تحلیل کنیم که کدام یک از مدیران توان برعهده گر تن جایگاهنمی

خاصی را دارند. به همین دلیل مدیران ما کمتر از یبات  عالیات در عرصاه مشاخص برخوردارناد و     

را الگاوی جابجاایی مادیران     تلف مدیریتی هستند. چهاارم( های مخدااماً در حال گردش در جایگاه

کند. مشخص نیست مدیران ما چه کسانی هستند؛ کجا و در چه دستگاهی  عالیات  کسی رصد نمی

شاوند. پانجم( دعاوت از مادیران     های مدیریتی بعدی جابجا میدارند؛ و با چه الگوریتمی در سمت

های تخببی  یلتری اسات کاه   های جدید مبتنی بر ر اقت است. حتی شایستگیبرای قبول سمت

هاای پاریرش مسائولیت از ساوی     کند. ششم( شاخصوم به عنوان معیار انتخاب عمل میدر لایه د

ای است. عموماً بجای میزان تخبص یا تناسب  رد با تایم کااری مساتقر در    مدیران ما کمتر حر ه

هاای دساتگاه اجرایای جدیاد، ایرگارار      های مورد نیاز برای انجام مأموریتسازمان جدید و تخبص

دانند که باه  ها نمی. هحتم( دستگاهشوددرنظر گر ته میایی پریرش پست جدید بودن را شاخص نه

هاا در یاک   چه نوع مدیرانی نیاز دارند. لرا دوز مدیران از یک تیپ خا  مادیریتی در برخای برهاه   

شود. اساساً دستگاه باید نیاز خود را به موارد زیر بداند: چه تعداد مدیر سازمان بیش از استاندارد می

ای داشته باشند؟ به چه تیپ مدیریتی برای هر یک از های پایهاز دارد؟ مدیران باید چه شایستگینی
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های مدیریتی خاود چیانش نمایناد؟    واحدهای سازمانی نیاز دارد؟ مدیران را با چه الگویی در پست

یتی اند. به عنوان نمونه مدیری که سبک مادیر هشتم( مدیران ما  اقد سبک مدیریتی شناخته شده

تحولی دارد، نباید تبدی جایگاهی بروکرات را که از یبات برخاوردار اسات، بذاریرد. نهام( مادیران      

و پیشنهادات جدید از کسی مشورت نگر تاه و از ساازوکار مشخبای پیاروی      برای قبول مسئولیت

قبد و اجرایی م های خودمان، نیازهای دستگاهکنند. با وجود اینکه جهل ما نسبت به توانمندینمی

-اقتضااات سیاسی و  رهنگی درون دستگاه بسیار زیاد است، اما با صرف صحبت باا مقاام منباوب   

کنند و تیمای  شویم. دهم( مدیران تیمی کار نمیکننده برای تبدی پست جدید مدیریتی آماده می

یم. کنا کنند. ما حداکثر، ر اقتی مادیریت مای  شوند و تیمی نیز ترک خدمت نمیکار گمارده نمیبه

های مدیریتی با خود هماراه کناد، اماا بادون     شاید در مواردی یک مدیر قدرتمند پیروانی را در لایه

یک تیم همتراز در نهایت اتحاق خاصی رخ نخواهد داد. یازدهم( ما  اقاد نظاام مادیریت و ساازوکار     

 مدیران هستیم. تعیین رتبه

 رانیتصاب مدان هندسه بکارگیر  و  هاو اقتضائات مؤلفه ( مختصات2

اول مدیران، که الگاو درخباو  ایشاان اجارا      اند از:عبارت سه مرلحه ترسیم هندسه بکارگیری     

آ رینای کناد؛ ساوم نظاام اداره     شود؛ دوم جایگاه مدیریتی در دستگاه که مدیر باید در آن نقاش می

دمان مادیریتی  کشور، که تأمین، تربیت و توزی  مدیران را بر عهده دارد. این سه مولحه، نقشاه چیا  

 است. ها تشریح و تبیین شدهکنند. در ادامه هر کدام از این مولحهبندی میکشور را صورت

هایی که در تشخیص توان مادیران  مدیران محور هندسه چینش هستند؛ لرا ویژگیالف( مدیران: 

ساه محاور   های مدیریتی ایرگرارند، در طراحی هندسه مهم است. در این راستا برای تبدی جایگاه

هاا بایاد در تماامی    های عماومی مادیران: ایان شایساتگی    اصلی حااز اهمیت است: اول( شایستگی

هاای شاغل مادیریتی،    مدیران وجود داشته باشد. شرط احراز جایگاه مدیریتی  ارغ از نوع مأموریت

ی ممکان  ها است. بدیهی است با  قدان آنها اساساً انتباب به هر نوع جایگااه مادیریت  این شایستگی

نبوده و وجود آنها نیز در ا راد دلیل بر تمایز ویژه ایشان نسبت به بقیه نیست. دوم( تیاپ مادیریتی   

. در اناد هیی یابت از سبک مادیریتی باروز داد  مدیران: هریک از مدیران در سابقه مدیریتی خود الگو

-بر همین اساس طبقاه  های شخبیتی متحاوتی را برای ایشان برشمرد و آنها راتوان تیپنتیجه می

-را نشان مای های مدیریتی پیشین بندی کرد. سوم( عملکرد مدیر: کیحیت عملکرد مدیر در جایگاه

کند تاا چاه میازان مادیر باه جهات       . نمره ارزیابی )در صورت وجود یبات مدیریتی( تعیین میدهد

 عملکردی قابل اتکا است. 
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 جدول شماره2: وزن و سهم محورها  ذیل محور مدیران در هندسه چینش مدیران0
 ضریب وزنی 011سهم تأثیر از  شایستگی

 1 24 های عمومی و مشترک مدیران شایستگی

 2 74 تیپ شخبیتی و سبک مدیریتی مدیران

 7 14 توان عملکردی مدیر
 

های عمومی در طراحی هندسه انتباب مدیران، شایستگیها  عمومی مدیران: اول( شایستگی

هاا  ایط احراز مشاغل مدیریتی تلقی شده و ا راد در صورت  قدان ایان شایساتگی  مدیریتی جزو شر

 اند از:ها عبارتهای مدیریتی را ندارند. این شایستگیامکان بودن در جایگاه

-ها حکایت از وجاود ویژگای  های ناظر بر وجود جنم و گوهره مدیریتی: این شایستگیشایستگی( 1

هاای ماورویی و   بل توجهی از آنها اکتسابی باوده و باه ویژگای   های شخبیتی  رد دارد که بخش قا

هاا دو  شاود. ایان شایساتگی   های زمانی طولانی مربوط میتربیتی تثبیت شده در  رد در خحل بازه

ها با اقدامات تربیتای  ها عموماً ژنتیکی بوده و دوام بالا دارند. تربیتی. جبلیو تربیتی اند: جبلیدسته

های جبلی مثل: کرامت نحس و بزرگ منشی، جسارت و شاجاعت  ایجاد است. ویژگیروی ا راد قابل 

آوری. های تربیتی مثل: ظر یت روحی، بزرگی رو ، استقامت و استحکام شخبایتی و تااب  و ویژگی

خواهاد در  های ناظر به کار در عرصه بروکراتیک و خدمتگزاری به مردم: کسی که مای ( شایستگی2

-ر شود، باید روحیه برای کار در نظامات بروکراتیک را داشته و نسبت به الازام نظام اداره کشور مدی

گریاز نداشاته باشاد. ایان      ،شاود ها وضا  مای  های سازمانی که در ساختارهای بروکراتیک بر انسان

هاایی  شایساتگی  ؛های مرتبط با کار در ساختارهای بروکراتیاک : شایستگیاندها دو دستهشایستگی

های ناظر به اداره واحد کاری و سرمایه انسانی تحت کنترل: ( شایستگی7به مردم. مرتبط با خدمت 

های پایه برای کار در واحاد  هایی به عنوان مهارتکند که دارای مهارتوظایف ذاتی مدیر ایجاب می

تعامال باا ا اراد،     ها عبارتناد از: مهاارت  مدیریتی تحت مدیریت باشد. اهم محورهای این شایستگی

مالی و رعایت  رایند مالی و محاسباتی و  ها، مهارتریزی و مدیریت محدودیتتدبیر و برنامه تمهار

های عقیدتی و بینشای:  اردی کاه    ( شایستگی0گیری. دهی و گزارشمستندسازی، گزارش مهارت

ن هاا و باورهاا باشاد. ایا    ای از بیانش کارگیری شود باید واجد مجموعاه خواهد به عنوان مدیر بهمی

: دسته اول اعتقادات مرباوط باه باورهاای  ارد نسابت باه جهاان و نحاوه         اندها دو دستهشایستگی

کنیم. دسته دوم ایماان  بینی یاد میها است که از آن به جهانتعامحت اجزاء عالم با یکدیگر و انسان

                                                 
گراری و کار تجربه زیسته نویسندگان در ضابطهاین جدول و جداول بعدی بر اساس در . سهم تأییر و ضریب وزنی 1

 تعیین شده است. میدانی در حوزه بکارگیری و انتباب مدیران دولت
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درونای را   اش ایجاد شده کاه در وی یبااتی  و اطمینان درونی که در  رد نسبت به باورهای اعتقادی

های ناظر به التزام عملی و سبک زندگی  ردی: مدیر بایاد در ر تاار   ( شایستگی1ایجاد کرده است. 

دهنده التازام باه    ردی دارای سبک زندگی خا  خود باشد و ر تارهایی از وی صادر شود که نشان

ر دو دسته جاای  ها دها و باورهایی است که با نمادهایی قابل تشخیص هستند. این شایستگیارزش

وی  هاایی کاه از انتخااب   هایی که  رد نسبت به شعاار دینی دارد. دوم التزامگیرند: نخست التزاممی

هاای مرباوط باه    ( شایساتگی 6گیرد؛ مثل التزام به مساتحبات.  های دینی نشأت میدر حوزه ارزش

هاایی باشاند. در   ایساتگی سبک زندگی خانوادگی: عحوه بر خود  رد، باید خانواده مدیر نیز دارای ش

هاای  ای باشاد کاه باا تغییارات جایگااه     درجه اول همسر مدیر باید اهل سبک زندگی تثبیت شاده 

گیارد.  شود در ایان دساته جاای مای    زیستی از آن یاد میمدیریتی دچار نوسان نشود. آنچه از ساده

زندگی، محله ساکونت   اند از: مهندسی وسایل و ملزوماتها عبارتمحورها و مبادی  این شایستگی

هاای سیاسای و ملای:    ( شایستگی3. داری و... و اقتضااات آن، وسیله نقلیه، سبک مسا رت، میهمان

همچناین در   های کشور آگااه باشاد.  به ظر یتنسبت و  بوده گراییملیاحساسات مدیر باید دارای 

 شته باشد.  های سیاسی، به جریان انقحب اسحمی باور داعرصه سیاسی  ارغ از جنا 
 

ها  عمومی ذیل محور مدیران در هندسه چینش: وزن و سهم شایستگی3جدول شماره  

 ضریب وزنی 011سهم تأثیر از  شایستگی

 7 21 در ا راد یتیریناظر بر وجود جنم و گوهره مد یهایستگیشا

 2 24 به مردم یو خدمتگزار کیناظر به کار در عرصه بروکرات یهایستگیشا

 2 24 تحت کنترل آنی انسان هیو سرما یکار واحدناظر به اداره  یهایستگیشا

 2 11 یدتیعق یهانشیناظر به اعتقادات و ب یهایستگیشا

 1 14 ی رد یو سبک زندگ یعمل یهاناظر به التزام یهایستگیشا

 2 1 یخانوادگ یسبک زندگ خانواده وناظر به  یهایستگیشا

 1 1 یو مل یاسیس یهایستگیشا
 

های اجرایای،  های مشترک متناسب با سطو  مدیریتی در دستگاهتوان برای شایستگیالبته می

شاود. ماثحً   کننده در الگوی انتباب محسوب نمیسطوحی را لحاظ کرد؛ اما وجود آنها شرط تعیین

های مشترکی را ذیل هریک از هحات محاور   توان شایستگیها میبرای مدیران ارشد تمامی دستگاه

توان بارای مادیران حاوزه اقتباادی کشاور باه       تر احباء نمود. از سوی دیگر میبه طور خا  وق 

 هایی را لحاظ نمود.  صورت مشترک شایستگی

مادیران در تجرباه مادیریتی خاود در      :رانیمرد  یتیریو سبک مرد  یتیشخصها  پیتدوم( 

یک سابک نهادیناه شاده     اند که احتمالاً در ایشانهایی عمل کردهسطو  مدیریتی پیشین به گونه

یاک دساته از مادیران    کناد.  است. این سبک مدیریتی تیپ شخبیتی مدیریتی وی را مشخص می
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-. این مدیران عملیات طراحی دولات را محقا  مای   هستند« ای طرا شخبیت حر ه» دارای تیپ

موجود به  ای در برابر تحول از وض های اجرایی مقاومت ویژهکنند. از سوی دیگر، در تمامی دستگاه

هاا و  وض  مطلوب وجود دارد. تحوق بر این مقاومت، نیازمند مدیرانی تحولی است که بتوانناد ساازه  

هاای لازم بارای   ا زارهای وض  موجود را متزلزل کرده و زمینه را برای مطالبه و ایجاد زیرساختنرم

که باا ایجااد چاالش در    نیاز است « ای تحولیشخبیت حر ه»دولت  راهم آورند. لرا به مدیرانی با 

های اجرای طار  جدیاد را  اراهم آورناد. اداره     مقومات غلط وض  موجود مدیریت در کشور، زمینه

های متکثری است که اگر به های لازم برای آن، مرهون پروژهدولت پس از تحق  و ایجاد زیرساخت

راحی شده توسط مدیران های طشود. در نتیجه طر خوبی اجرایی شوند، امر دولت بهتر اجرایی می

ای دارد که بتوانند آنها را به موجب اجرا گراشته و با اجرای مو ا ،  کنندهطرا ، نیاز به مدیران تمام

های اعمال مدیریت مریر را برای تحق  دولت  راهم آورند. البته که راهبری مراحل طراحی تا زمینه

ای جاام  دارد کاه   حر اه  نی باا شخبایت  ها و اجرا و تحق  دولات نیااز باه مادیرا    ایجاد زیرساخت

های  وق را داشته باشند تا بتوان با کمک ایشان هندساه کلای   های تمامی انواع شخبیتتوانمندی

دولت را به درستی پیش بُرد. این مدیران حلقه اتبال و شیرازه مورد نیاز برای کنار هم قرار گار تن  

های مرتبط با چهار دسته از مدیران بالا گیشایستشوند. های مدیریتی محسوب میتمامی شخبیت

  اند از:عبارت

 
 رانیمد یتیشخصها  پیتالگو  شابستگی : 0شماره شکل
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 ها  شخصیتی در تدوین الگو  نهاییسهم و وزن هریک از تیپ: 0جدول شماره
 ضریب وزنی اولویت 011سهم تأثیر از  ا تیپ شخصیت حرفه

 1 7 11 تحولی

 2 2 21 طرا 

 1 0 14 کنندهمتما

 7 1 14 جام 
 

 :ریمد  عملکرد توانسوم( 

-اینکه مدیر متناسب با امکاناتی که در اختیار دارد، چه عملکردی را در کارنامه خود یبات مای       

کند، در الگوی هندسه انتباب مورد توجه است. در این الگاو کناار نتاایت و دساتاوردهای مادیران،      

کند. تر میتر و پریر تنیی کلیدی است که ارزیابی عملکرد را واقعیاامکانات در اختیار ایشان مرلحه

( 2؛ جایگاههای ( کمتر از نیاز وی برای انجام مأموریت1میزان امکانات در اختیار به سه شکل است: 

 مدیر. در اختیارامکانات کا ی قرار داشتن ( 7؛ هابرای انجام مأموریت مدیرنیازهای  یپاسخگو

اده از این امکانات، عملکرد مدیران در سه سطح: مطلوب، متوسط و ضاعیف قابال   در نحوه استح

 نوع مدیر مواجه خواهیم شد:  6بندی است. از ضرب این سه، با طبقه

 امکانات کم وبا عملکرد مطلوب  ،ورمدیر بهره 

 امکانات کم وبا عملکرد مطلوب با امکانات مورد نیاز یا عملکرد متوسط  ،مدیر کارآمد 

 امکانات مطلوب وبا عملکرد مطلوب  ،یر ایربخشمد 

 امکانات مورد نیاز وبا عملکرد متوسط  ،مدیر قابل قبول 

 امکانات کم وامکانات مطلوب یا عملکرد ضعیف  وبا عملکرد متوسط  ،مدیر قابل تحمل 

 با عملکرد ضعیف و امکانات مطلوب یا عملکرد ضعیف و امکانات خوب ،مدیر نامناسب 
 

 (نوع عملکرد و امکاناتحاصل ضرب )انواع مدیر : 5جدول شماره
 نوع امکانات در اختیار

 نوع عملکرد 
 مهلوب مورد نیاز کم

 ایربخش کارآمد وربهره مطلوب

 قابل تحمل قابل قبول کارآمد متوسط

 نامناسب نامناسب قابل تحمل ضعیف
 

 اهده نمود: توان در جدول زیر مشکارگیری هر طبقه از مدیران را میاولویت به

 

 



 

 

 

 

 

 
 ها  مدیریتی نظام اداره کشورهندسه چینش مدیران در جایگاه  

 

291 

 ضرب نوع عملکرد در نوع امکانات در اختیار: 6جدول شماره
 نوع امکانات در اختیار

 نوع عملکرد
 مهلوب مورد نیاز کم

 7 2 1 مطلوب

 1 0 2 متوسط

 6 6 1 ضعیف
 

ای در الگوی ارزیابی عملکرد ایشان مداخله جدی دارد. مادیران تحاولی باا    تیپ شخبیت حر ه

شوند و میزان رضایتمندی از عملکرد ایشان بسیار کمتر از یشتری مواجه میهای عملکردی بچالش

هاای زماانی طاولانی    کننده است. همچنین ارزیابی مدیران طرا  به دلیل اینکه در بازهمدیران تمام

توان در مورد مو قیت یا عدم مو قیت یک طر  قضاوت کرد، با دقت کمتری نسبت باه مادیران   می

 شود.  می کننده انجامتمام

 یها  شخصیت: شقوق مختلف عملکرد  تیپ3جدول شماره
تیپ 

 مدیریتی

 نوع امکانات در اختیار

 نوع عملکرد
 مهلوب مورد نیاز کم

 جام 

 قابل تحمل قابل قبول کارآمد مطلوب

 نامناسب نامناسب قابل تحمل متوسط

 نامناسب نامناسب نامناسب ضعیف

 طرا 

 بل قبولقا قابل قبول کارآمد مطلوب

 نامناسب قابل تحمل قابل قبول متوسط

 نامناسب نامناسب قابل تحمل ضعیف

 تحولی

 قابل تحمل قابل تحمل کارآمد مطلوب

 نامناسب قابل تحمل قابل قبول متوسط

 نامناسب نامناسب قابل تحمل ضعیف

 کنندهتمام

 ایربخش کارآمد وربهره مطلوب

 تحملقابل  قابل قبول کارآمد متوسط

 نامناسب نامناسب قابل تحمل ضعیف
 

 شود.تر میگیرانهای مدیر، انتظار از ایشان نیز سختبا تکامل سطح تیپ شخبیت حر ه

کننده به عنوان مدیران استاندارد لحاظ شده و ترسیم وضعیت ارزیابی ما از ایشاان  مدیران تمام

رود در شارایطی کاه   ران تحولی انتظار می رض ارااه شده در بالا است؛ از مدیبراساس الگوی پیش 

امکانات مطلوب در اختیار دارند، عملکرد متوسط را از ایشاان شااهد نباشایم. عملکارد مطلاوب در      

صورت در اختیار داشتن امکانات مطلوب امری خیلی ویژه از سوی ایشان نیست و قابل تحمل تلقی 

امکانات مورد نیااز و عملکارد ضاعیف در    شود. همچنین این امر برای عملکرد مطلوب در صورت می
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صورت امکانات کم صادق است. برای این دسته از مدیران عملکارد متوساط باا وجاود امکاناات در      

ایم. مدیران طرا  در عملکرد نامناسب مشابه مادیران  اختیار مورد نیاز را نیز قابل تحمل تلقی کرده

شاوند و  رد نیاز و مطلوب، قابل قبول تلقی میتحولی هستند؛ لیکن در عملکرد مطلوب با امکانات مو

در عملکرد متوسط با امکانات کم نیز قابل قبول هساتند. باالاترین انتظاار از مادیران جاام  اسات.       

ایشان باید عملکردی بالاتر از متوسط را در تمامی شرایط ارااه دهند. تنهاا در عملکارد متوساط باا     

دانست. عملکرد مطلوب با امکاناات ماورد نیااز نیاز بارای      توان ایشان را قابل تحمل امکانات کم می

ایشان قابل قبول است و اگر عملکرد مطلوب را با امکانات کم رقم بزند ارزیابی ایشان کارآماد تلقای   

 شود.  می

 ها  شخصیتی بر اساس عملکردکارگیر  تیپ: تعیین اولویت به8جدول شماره

 تیپ مدیریتی
 نوع امکانات در اختیار

 ملکردنوع ع
 مهلوب مورد نیاز کم

 جام 

 1 0 7 مطلوب

 6 6 1 متوسط

 6 6 6 ضعیف

 طرا 

 0 0 7 مطلوب

 6 1 0 متوسط

 6 6 1 ضعیف

 تحولی

 1 1 7 مطلوب

 6 1 0 متوسط

 6 6 1 ضعیف

 کنندهتمام

 2 7 1 مطلوب

 1 0 7 متوسط

 6 6 1 ضعیف
 

 ب( دستگاه اجرایی:

کار گر ت. در هر توان دوز مشابهی از مدیران را بهای نمیا هر ویژگیبدیهی است در هر دستگاهی ب

 یدرونا  یسااختار و ساازمانده   تیوضععاملی ایرگرار است. دستگاه  عمرعملکرد و  تیوضعدستگاه 

 تیوضاع اسات.  کننده در نحوه چینش مدیران نیز عامل تعیین آن یهاتیانجام مأمور یدستگاه برا

-یساتگ یشادر نهایات  شود نیز بر این مهندسی تأییرگرار است. بوب میکه مدیر در آن من یواحد

 نیز بر این الگو تأییرگرار است. جایگاه یاختباص یها
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   دستگاه اجرایی: عمراول( وضعیت عملکرد و 

انادازی؛  ( تازه تأسیس یا در حال راه1در چرخه عمر دستگاه چهار مرحله اصلی قابل مشاهده است: 

 ( پیر و  رتوت.0( جاا تاده و باتجربه؛ 7( جوان و پویا؛ 2

( 1 هاای اجرایای درنظار گر ات:    توان حالات زیر را برای قضاوت درخبو  عملکرد دستگاهمی

( عملکارد  1( عملکرد ایاربخش،  0( عملکرد قابل قبول، 7( عملکرد قابل تحمل، 2عملکرد نامناسب، 

 ور.( عملکرد بهره6کارآمد، 
 

 چرخه عمر و عملکرد دستگاه ا  بر اساسیت حرفه: تعیین تیپ شخص1جدول شماره
 چرخه عمر سازمان

 وضعیت عملکرد

انداز / در حال راه

 تازه تأسیس
 پیر و فرتوت افتاده و باتجربهجا جوان

 کنندهطرا / تمام کننده/ طرا تمام طرا / تحولی جام  وربهره

 دهکننطرا / تمام کننده/ طرا تمام طرا / تحولی جام  کارآمد

 کنندهطرا / تمام کننده/ طرا تمام طرا / تحولی جام  ایربخش

 تحولی/ طرا  کنندهتمام کنندهتمام جام  قابل قبول

 تحولی/ طرا  تحولی/ طرا  کنندهتمام جام  قابل تحمل

 جام  جام  جام  جام  نامناسب
 

رزیابی شود، باید از های عمر سازمانی نامناسب ازمانی که عملکرد سازمانی در تمامی بازه

های چندبعدی خود مساال سازمان را شناسایی و برای برون مدیران جام  استحاده کرد تا با مهارت

ریزی و راهبری داشته باشند. اگر سازمان در مرحله  رتوت است و ارزیابی ر ت از آنها، برنامه

لرا  وجود را برهم زد.باید با حضور مدیران تحولی تعادل وض  معملکرد آن نیز خوب نیست، 

شود. این وضعیت برای سازمان باتجربه نیز در ترکیبی از مدیران تحولی و طرا  پیشنهاد می

پیری با عملکرد  وضعیتشود. زمانی که سازمان در وضعیت عملکردی قابل تحمل پیشنهاد می

د تحول در سازمان جدید به منظور ایجا های لازم برای طراحیخوب قرار دارد، نیاز است تا زمینه

شود که غلبه مدیریتی با ور، کارآمد و ایربخش پیشنهاد می راهم شود. لرا، در سه وضعیت بهره

کننده به نتیجه برسد تا ایر خود را با ها باید توسط مدیران تماممدیران طرا  باشد. این طراحی

-ملکردی قابل قبول دارد، زمینهوری هویدا نماید. در سازمان جاا تاده و باتجربه که عا زایش بهره

های نیمه تمام را به ، پروژهکنندههای رشد به خوبی  راهم شده است؛ لرا استحاده از مدیران تمام

هایی برای باید زمینه کنندهدهد. البته در کنار تمامسرانجام رسانده و سرعت رشد را ارتقاء می

ها در مرحله جوانی به ویژه در شود. سازمانطراحی ایجاد کرد تا آینده مطلوب سازمان ترسیم 

های تحولی را دارند. در موقعیتی که عملکرد خوب دارند، پریرش و آمادگی برای اجرای طر 
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صورتی که عملکرد قابل د اع باشد، باید از ترکیب طراحی و تحولی استحاده کرد. اما اگر عملکرد 

هایی که در مرحله نوپایی قرار . سازمانتحاده کردکنندگان اسچندان قابل د اع نباشد باید از تمام

در عملکرد یابد. دارند، اگر طراحی مناسب برای آنها نشود، احتمال سردرگمی آنها بسیار ا زایش می

 ضعیف باید از تیپ جام  استحاده کرد.

 ها  مدیریتیکارگیر  تیپبه : اولویت01جدول شماره 
 عمر سازمان

 وضعیت عملکرد
 پیر و مسن جا باتجربه جوان انداز هدر حال را

 وربهره
 ،0، طرا  1جام  

 0کننده ، تمام0تحولی 

، 2، تحولی 1طرا  

 0کننده ، تمام0جام  

، 2، طرا  1کننده تمام

 0، تحولی 0جام  

، جام  2کننده ، تمام1طرا  

 0، تحولی 0

 کارآمد
 ،0، طرا  1جام  

 0کننده ، تمام0تحولی 

، 2، تحولی 1طرا  

 0کننده ، تمام0جام  

، 2، طرا  1کننده تمام

 0، تحولی 0جام  

، جام  2کننده ، تمام1طرا  

 0، تحولی 0

 ایربخش
، 0، تحولی 0، طرا  1جام  

 0کننده تمام

، 2، تحولی 1طرا  

 0کننده ، تمام0جام  

، 2، طرا  1کننده تمام

 0، تحولی 0جام  

، جام  2کننده ، تمام1طرا  

 0ی ، تحول0

 قابل قبول
، 0، تحولی 0، طرا  1جام  

 0کننده تمام

، 0، تحولی 1کننده تمام

 0، جام  0طرا  

، 0، تحولی 1کننده تمام

 0، جام  0طرا  

 ، 2، طرا  1تحولی 

 0کننده ، تمام0جام  

 قابل تحمل
، 0، تحولی 0، طرا  1جام  

 0کننده تمام

، تحولی 1تمام کننده 

 0، جام  0، طرا  0

 ،2، طرا  1حولی ت

 0کننده ، تمام0جام  

 ، 2، طرا  1تحولی 

 0کننده ، تمام0جام  

 نامناسب
، 0، تحولی 0، طرا  1جام  

 0کننده تمام

، 0، طرا  1جام  

 0کننده ، تمام0تحولی 

، 0، تحولی 0، طرا  1جام  

 0کننده تمام

 ، 0، طرا  1جام  

 0کننده ، تمام0تحولی 
   

   ها:تار و سازماندهی درونی دستگاه برا  تحقق مأموریتدوم( وضعیت ساخ

محادود و   های پیچیده و گسترده و تخببای باشاد یاا مأموریات    اینکه دستگاه دارای مأموریت     

و الگاوی   ساده، در نوع و الگوی سازماندهی درونی تأییر خواهد داشت. هرچه پیچیدگی در مأموریت

یاباد. ایجااد   ها ا زایش میطراحانه در مدیریت این سازمانسازماندهی ا زایش یابد، ضرورت رویکرد 

هایی از این دست کاری سخت و نیازمند طراحی دقی  است. لارا بارای ایان ناوع     تحول در سازمان

هاا از حیا    ساازمان حاالات  شاود.  ها مدیران تحولی به عنوان پیشران مدیریت توصیه نمیسازمان

هاای ترکیبای همچاون    سیار پیچیده و چند بعادی: وزارتخاناه  ( ب1اند از: عبارت پیچیدگی مأموریت

هاا و  ( پیچیده: عموم وزارتخاناه 2وزارت تعاون، کار و ر اه اجتماعی، وزارت صنعت، معدن و تجارت، 

های اجرایی. های تابعه و وابسته به دستگاه( ساده: سازمان7های زیرمجموعه رایس جمهور، سازمان

( کوچاک.  7( متوساط،  2( گساترده،  1د: نشاو به سه دسته تقسایم مای   هادستگاه یاز نظر ساختار

 دهد:  ماتریس زیر ضرب این دو ویژگی در یکدیگر را نشان می
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 و سازماندهی درونی دستگاه   مأموریت مدیریتی بر اساس : تیپ00جدول شماره 
 گستردگی ساختار

 ها پیچیدگی مأموریت
 کوچک متوسط گسترده

 کنندهجام ، تمام جام ، طرا  طرا جام ،  بسیار پیچیده

 کنندهطرا ، تمام طرا ، تحولی طرا ، تحولی پیچیده

 کنندهطرا ، تمام کنندهطرا ، تمام کنندهطرا ، تمام ساده
 

هایی که سازمان بسیار پیچیده است، باید از تیاپ جاام  در کناار تیاپ طارا       در تمامی حالت

کارگیری باشد؛ با ایان  پیچیده و ساده، تیپ طرا  باید اولویت بهاستحاده کرد. در حالات دیگر اعم از 

هاای تحاولی   ساز طارا  تحاوت که در نوع پیچیده در کنار تیپ طرا  باید تحولی قرار گیرد تا زمینه

کننادگی در اولویات دوم قارار گیارد تاا ساازمان نتیجاه        لازم است تا تمام ،هاباشد. در دیگر حالت

 ها نماید.  قدام به تکمیل طراحیرا مشاهده و ا طراحی

 سوم( وضعیت واحد سازمانی دستگاه اجرایی:  

هماهنگی بین تیپ مدیریتی و واحادهای ساازمانی اقتضاااات خاا  خاود را دارد. ویژگای اصالی        

دهنده گردد. واحد ستادی و صحی به دو دسته انجامواحدهای سازمانی به جایگاه سازمانی آنها بازمی

شوند. از سوی دیگر جغرا یای واحد بار ایان اقتضاااات    کننده تقسیم میپشتیبانی مأموریت اصلی و

 ا زاید.می

 : تیپ مدیریتی بر اساس جایگاه سازمانی و جغرافیا  محل خدمت02جدول شماره
 محل استقرار جغرافیایی

 جایگاه سازمانی در ساختار سازمانی 
 شهرستان استان تهران

 کنندهطرا ، تمام کنندهجام ، تمام جام ، تحولی اصلی دستگاه( ستادی )انجام دهنده مأموریت

 کنندهتمام کنندهتحولی، تمام کنندهتحولی، تمام دهنده مأموریت اصلی دستگاه(صحی )انجام

 کنندهتمام طرا  طرا  کننده(ستادی )پشتیبانی

 کنندهتمام کنندهتمام کنندهتمام کننده(صحی )پشتیبانی
 

، باید از تیپ جام  استحاده کرد؛ با این تحاوت که در تهران از مکمل تحولی در واحدهای ستادی

کننده باید بهره برد تا راهبری ستادی به خوبی انجام شود. در شهرساتان،  و در استان از مکمل تمام

أموریات  دهناده م هاای انجاام  کننده ترکیب خوبی را شکل خواهد داد. در صاحی طرا  در کنار تمام

کننده استحاده کارد کاه الگاوی انجاام     اصلی دستگاه در تهران و استان باید از ترکیب تحولی و تمام

 کنناده کحایات کارد. در ساتادی    مأموریت را متحول کناد. در شهرساتان نیاز بایاد باه تیاپ تماام       

نده اساتحاده  کنکننده باید از مدیران طرا  در تهران و استان و در سطح شهرستان از تمامپشتیبانی
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کنناده اساتحاده   کننده نیز در تمام سطو  جغرا یایی باید از تیپ تماام های پشتیبانیکرد. در صحی

 کرد.

 ها  اختصاصی پست مدیریتی مقصد:چهارم( وضعیت شایستگی

هاای عماومی   های مدیریتی به دو دسته شایستگی نیاز داریام: شایساتگی  ما برای تبدی پست     

هاای مادیریتی در   مورد نیاز برای تبدی جایگاه بر اینکه حداقل شایستگی مدیریتی که دلالت دارد

-های اختباصی که حکایت از شایستگیدر  رد وجود دارد و دسته دوم شایستگیها تمامی دستگاه

های اجرایی دارد. دسته اول شارط لازم  های مدیریتی هریک از دستگاههای لازم برای تبدی پست

تیپ مدیریتی برای انتباب است. اما در مورد دسته دوم سه حالت بارای هار   برای انتباب هر چهار 

در برخی ت مدیریتی است؛ های اختباصی پسکامحً واجد شایستگیتیپ مدیریتی قابل تبور است: 

 های اختباصی است.  اقد شایستگی های اختباصی ضعف دارد؛شایستگی
 

 ریتی و ارزیابی شایستگی اختصاصی: بکارگیر  مدیران بر اساس تیپ مدی03جدول شماره
وضعیت شایستگی       

 اختصاصی 

 ها  شخصیتیتیپ
 ندارد ضعف دارد کامل دارد

 جام 
کارگیری طب  امتیازات به به

 دست آمده در دیگر محورها

کارگیری طب  امتیازات به به

 دست آمده در دیگر محورها

کارگیری طب  امتیازات به به

 هادست آمده در دیگر محور

 طراحی
کارگیری طب  امتیازات به به

 دست آمده در دیگر محورها

کارگیری طب  امتیازات به به

 دست آمده در دیگر محورها

کارگیری طب  امتیازات به به

 دست آمده در دیگر محورها

 تحولی
کارگیری طب  امتیازات به به

 دست آمده در دیگر محورها
 کارگیریعدم به کارگیریعدم به

 کنندهتمام
کارگیری طب  امتیازات به به

 دست آمده در دیگر محورها

کارگیری طب  امتیازات به به

 دست آمده در دیگر محورها
 کارگیریعدم به

 

های اختباصی باشند، انتباب ایشان امری های مدیریتی واجد شایستگیر صورتی که تیپد

مابقی را علیرغم تحولی اشند؛ بجز تیپ هایی داشته بها ضعفبدیهی است؛ اما اگر در این شایستگی

کننده با تمرکزی که روی کارگیری کرد. تیپ تمامتوان بههای اختباصی، میضعف در شایستگی

ها را برای خود های شناخت و اشراف بر محیط و کسب شایستگیها خواهد داشت، زمینهمأموریت

شخبیتی که دارا هستند، اشراف کلی ایجاد خواهد کرد. تیپ طرا  و جام  نیز با توجه به نوع 

شرط اولیه برای انتباب ایشان است که از آن برخوردار خواهند بود. اما در صورت  قدان کامل 

رسیم. اما در دو کارگیری ایشان میکننده قطعاً به تبمیم عدم بهدر تیپ تحولی و تمام شایستگی

ب را انجام داد؛ زیرا ویژگی این دو تیپ و توان با رعایت دیگر شرایط انتباتیپ جام  و طرا  می
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جایگاه هدف  لازم را برای هماهنگی با مأموریت نوع اشرا ی که از بالا باید بر امور پیدا کنند زمینه

 کند. ایجاد می

 ها  مدیریتی بر اساس ارزیابی شایستگی اختصاصیکارگیر  تیپ:  اولویت به00جدول شماره
 اصیاختص ارزیابی از شایستگی

 ا ها  شخصیت حرفهتیپ
 ندارد ضعف دارد کامل دارد

 7 2 1 جام 

 7 2 1 طراحی

 0 0 1 تحولی

 0 7 1 کنندهتمام

 ج( نظام اداره کشور:

، وضعیت نظاام اداره اسات. ایان نظاام از ساه      حه ایرگرار در هندسه چینش مدیرانسومین مرل     

هاای  ر باید تبیین شود. ماا از کال بخاش   های اداره کشوحی  قابل بررسی است: اولاً وضعیت بخش

هاا را باه   بندی داشته باشیم و حسب مورد میزان نیاز هریک از این بخشاداره کشور باید یک دسته

های مدیریتی سنجیده و بر همین اساس اقدام به تخبیص مدیران مناسب به آن بخش کنایم؛  تیپ

هاای مادیریتی حاااز    کاارگیری تیاپ  باه  های اجرایی و ساتادی در یانیاً وضعیت جغرا یایی دستگاه

های اجرایی تقسیم کار متحاوتی را از واحادهای  اهمیت است. به لحاظ جغرا یایی، هریک از دستگاه

ها و واحدهای ها و شهرستاناند. عموماً واحدهای عملیاتی و صحی در استانسازمانی خود انجام داده

هاای  سوی دیگر به دلیل بزرگی اندازه برخای دساتگاه   ریزی در تهران قرار دارند. ازستادی و برنامه

و ساتادی آنهاا تحکیاک قااال شاد. یالثااً در        های صاحی توان بین دستگاهاجرایی، درون آنها نیز می

شاوند  مخازنی که مدیران مورد نیااز از آنهاا تاأمین مای     چنانچهمدیریتی خا ،  نوعصورت نیاز به 

 ریزی داشت. خواهند کرد که باید برای آن برنامه هایی را تحمیلجوابگو نباشند، محدودیت

  ها  اداره کشور و نیاز آنها به مدیران:اول( وضعیت بخش

های اجرایی کشور را بر حسب نسبتی که با تحق  سبک زنادگی در جامعاه برقارار    کل دستگاه     

لرا هار کادام   ها اقتضااات خاصی دارد، شوند. هریک از این بخشدسته تقسیم می به چهارکنند، می

بنادی و وزن هریاک از   ای خاصی از مدیران گرایش دارند. اگر اولویتبه سمت تیپ شخبیت حر ه

هاا در شارایط   های مدیران به هار یاک از ایان بخاش    ها را لحاظ کنیم، در تخبیص تیپاین بخش

ی هاا توان از منط  حاکم بر جدول زیر استحاده کرد. ضمن اینکاه دوز مناساب تیاپ   محدودیت می

( ناوع  1مدیریتی برای هریک از این مناصب باید تعیین شود. برای این مهم دو شاخص وجود دارد: 

گاراری میال پیادا کناد، باه تیاپ طارا  نیااز         هرچه مأموریت دستگاه به سمت سیاست :مأموریت
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کنناده در آن احتیااا   بیشتری خواهد داشت و هرچه به سمت امور روبنایی میل کند، به تیپ تماام 

-هرچه استقحل عمل دستگاه بیشتر باشد نیاز به تیپ :( میزان استقحل2شود. تری احساس میبیش

 شود که کارآمدی و یبات در ارااه خدمت موجب شوند. های مدیریتی در آنها احساس می
 

   مختلف کشوراهبخش ها  مدیریتی در: نحوه تخصیص تیپ05جدول شماره
 مدیریتیها  تیپ

 اولویتبه ترتیب  هالایه
 کنندهتمام تحولی طراح جام 

 1 0 7 2 ییدهنده خدمات روبناارااهی هادستگاه

 2 0 1 7 ییربنایدهنده خدمات زارااهی هادستگاه

 0 7 2 1 گرارانسیاست

 0 2 7 1 راهبرندگان
 

دهند، باید اولویت با های اجرایی که به صورت مستقیم به مردم خدمت ارااه میدر دستگاه

تر اجرا کرده و مردم را از یمرات آن در ها را بهتر و سری کننده باشد تا بتوانند پروژهان تماممدیر

ها اولویت دوم با مدیران جام  مند نمایند. در همین دسته از دستگاهترین زمان ممکن بهرهکوتاه

هایی از وردی در بخشم در برخی نقاط جغرا یایی نیاز به بازنگری است. اگر در  رایند اجرای برنامه

از سوی دیگر در نیاز است. مورد  ،چندگانه دارند بود، این دسته از مدیران که توانمندی برنامه

ها نیاز به طراحی برنامه متناسب با واقعیات میدانی است. لرا تیپ طرا  به عنوان برخی حوزه

ار دارد. با توجه به اینکه با کارگیری است. در اولویت چهارم تیپ تحولی قراولویت سوم قابل به

-اجرای اقدامات تحولی در این لایه، نباید ریسک احتمال عدم مو قیت متوجه مردم شود؛ به

 کارگیری این تیپ از اولویت پایین برخوردار است.

-گرار ابتدا به مدیران جام  نیاز است که بتوانند در مقام سیاسات های سیاستدر سطح دستگاه

کنندگی را در کنار یکدیگر مادنظر قارار دهناد. در اولویات     طراحی، تحولی و تمام گرار تمامی ابعاد

گراری ریشه در طراحی کاحن دارد. در اولویات   کارگیری است، زیرا سیاستدوم، تیپ طرا  قابل به

توانناد رویکردهاای تحاولی را در ساطح کاحن      سوم مدیران تحولی مورد نیاز است. این مدیران می

هاای راهبار، باا توجاه باه      نیاز است. در سطح دستگاه کننده. در اولویت پایانی به تمامتزری  نمایند

های اجرایی، نیاز باه مادیران جاام  بیشاتر اسات. در      اشراف مورد نیاز برای هدایت میدانی دستگاه

کنناد،  اولویت دوم مدیران تحولی مورد نیاز است. آنها با ابتکاراتی که در حین راهباری اعماال مای   

میدانی ایجاد کنند. در اولویت ساوم طراحاان    خوبی برای ایجاد بهینگی در عملیات توانند زمینهمی

کاحن را در حاین راهباری     ریازی های مورد نیااز در برناماه  توانند بخشی از تکملهقرار دارند که می

هاای ایجادکنناده   است. در سطح دساتگاه  کنندهروی آنها اعمال نمایند. اولویت آخر با تمام دستگاه
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مکارر   هاا نیااز باه باازنگری    ، اولویت اول با تیپ طرا  است؛ چراکه بسیاری از زیرساازی زیرساخت

کناد. در  گراران دارد. تیپ طرا  در این لایه نیاز تطویال امار اجاراء را مرتحا  مای     سیاست طراحی

کنند. در م شده را اجرایی میهای انجاکننده است. این مدیران طراحیاولویت دوم نیاز به مدیر تمام

های دستیابی به ایشان در این اولویت اولویت سوم مدیران جام  قرار دارند که با توجه به محدودیت

 کننده نیازهای روبنایی، مدیران تحولی در اولویت قرار دارند.های تأمیناند. در دستگاهقرار گر ته

 ا  مدیران:ها  شخصیت حرفهرگیر  تیپکادر به دوم( اثر جغرافیایی و ستاد  دستگاه

هاای  ، در بخاش ماندهی و تعاداد واحادهای ساازمانی   در هر دستگاه با توجه به ساختار، نحاوه سااز  

کناد. در دساتگاه، واحادهای    های مدیران تبعیت مای کارگیری متحاوتی از تیپمختلف از اولویت به

کنند. به دسته اول واحد را پشتیبانی می یتاصلی را محق  یا اجرای این مأمور سازمانی یا مأموریت

-گرار و جهات اند: سیاستشود. دسته اول دو گروهاختباصی و به دسته دوم واحد عمومی گحته می

 . یواحدهای سازمانی اختباصدهنده 
 

 بر اساس نوع واحد سازمانی یتیریمد ها پیت صیتخص: 06جدول شماره
 ا ها  شخصیت حرفهتیپ

 نی در دستگاه اجرایینوع واحد سازما
 کنندهتمام تحولی طراح جام 

 0 7 2 1 های اختباصیگرار تهران در مأموریتستاد سیاست

 0 2 7 1 ریزی و راهبری در تهرانستاد برنامه

 1 0 7 2 ستاد پشتیبانی اجرایی در تهران

 0 2 7 1 های اختباصی در استانستاد راهبری در مأموریت

 1 0 7 2 ستانستاد پشتیبانی در ا

 1 0 7 2 های اختباصی در شهرستانصف اجرای مأموریت

 1 0 7 2 صف پشتیبانی در شهرستان
 

کارگیری گرار عمل کرد. بههای سیاستگرار باید همچون دستگاهدر واحدهای سازمانی سیاست

ست. در ا برخوردارهای بالاتری مدیران جام  و طرا  در این نوع واحدهای سازمانی از اولویت

کننده باید عمل کرد. در ستاد های راهبریریز و راهبر نیز مشابه دستگاهواحدهای سازمانی برنامه

ها و توان عمل کرد. منط  انجام مأموریتهای روبنایی میپشتیبانی مستقر در تهران مشابه دستگاه

حدهای سازمانی ستاد ارااه خدمات در این نوع واحدهای سازمانی نیز جاری است. منط  حاکم بر وا

راهبری در استان مشابه ستاد راهبری در ستاد دستگاه، و منط  حاکم بر ستاد پشتیبانی در استان 

های نیز مشابه ستاد پشتیبانی در تهران است. اما در سطح شهرستان هم در انجام مأموریت

پشتیبانی تعریف شده اختباصی و هم در حوزه پشتیبانی منط  کامحً عملیاتی بوده و مشابه ستاد 

کنندگی بیشتر شویم لزوم تمامتر میاست. هرچه به ارااه خدمت به مردم در شهرستان نزدیک



 

 

 

 

 

 
 0015، پاییز  33 ، شماره 01 سال، یعموم تیریمد ها پژوهش

 

300 

های عملیاتی های سازمانی مدیریتی در وزارتخانه، جایگاهشود. لرا مهمترین جایگاهاحساس می

نمندسازی و دادن گری روابط بین واحدهای صحی، توااست. ستاد باید توان خود را برای تنظیم

 م مأموریت به ایشان مبرول دارند.اختیارات لازم برای انجا

 سوم( وضعیت مخازن مدیران:  

های اجرایی باید از نیروهایی انتخاب شوند که جزو بدناه اصالی آن   بدنه اصلی مدیریتی دستگاه     

رو، بایاد مکانیسام    کارگیری از ماندگاری بالاتری برخوردار شود. از ایندستگاه باشند تا چینش و به

شناسایی و ارزیابی جام  مدیران موجود و استعدادهای مدیریتی در هر دستگاه اجرایی باه صاورت   

هاای مادیریتی کاه    شود. تنها در جایگاه ییمجزا و مستقل در قالب یک سامانه کحن طراحی و اجرا

کنناده  تاأمین  ،وجاود های جدیاد وجاود دارد و یاا بدناه م    نیاز به سرعت عمل در تزری   کر و ایده

هاای  های بیرونی استحاده خواهد شد. مدیران ارشاد بایاد زمیناه   نیازهای مدیریتی نیست از ظر یت

پروری از بین این بدنه مدیریتی را ایجاد و در یک بازه زمانی میان مدت با استقرار این بدنه جانشین

یی ایجاد نمایند. ما برای تأمین بدنه اجرا در مشاغل اصلی، زمینه ایجاد یبات مدیریتی را در دستگاه

الرکر، اولاً به مدیران جام  نیاز داریم. هر جاایی کاه   های  وقبندیمدیریتی کشور متناسب با دسته

کارگیری کنیم، سه تیپ دیگر نیز در اختیار ما خواهد بود. اماا باه لحااظ    بتوانیم مدیران جام  را به

م تربیت کارده و در اختیاار داشاته باشایم. از ایان رو، بایاد       توانیاجرایی این تعداد مدیر جام  نمی

ریازی چیانش   های شخبیتی مدیرانی که در اختیاار داریام نسابت باه برناماه     برحسب میزان تیپ

هاای اجرایای و واحادهای ساازمانی     مدیران اقدام کنیم. بر این اساس و با مشاهده وضعیت دساتگاه 

-های مدیریتی مورد نیاز ما متناسب با مادیران تماام  تذیل آنها، به لحاظ کمی بیشترین تعداد پس

کننده هستند. در مرتبه بعدی با توجه به لختی نظامات بروکراتیک و نیاز نظام اداره کشور به ایجااد  

شاود. در  های سازمانی کشور نیااز بیشاتری احسااس مای    تحول اداری، به مدیران تحولی در جایگاه

های مختلف کارگیری تیپتوان منط  بهبر همین اساس میدارند. مرتبه سوم نیز مدیران طرا  قرار 

یا تاه  اولاً  عال بودن  رایند تربیت مدیر و ورود مادیران تربیات   :مدیران را به شر  ذیل تولید نمود

های زمانی که بتاوان براسااس آن تاأمین    جدید به مخزن مدیران کشور به صورت متناوب و در بازه

کارگیری و مهندسای چیانش   انی کرد. در نتیجه در چنین شرایطی الگوی بهمدیران کشور را پشتیب

مدیران در نظام اداری کشور متحاوت از زمانی خواهد بود که این  رایند  عال و مدیران تازه نحاس و  

های ماورد  شوند. یانیاً وجود مدیران در گستره عموم تخبصروز به دایره مدیریتی کشور وارد میبه

های های مورد نیاز برای انجام مأموریتداره کشور: مخازن باید مدیران را در پهنه تخبصنیاز برای ا

های مورد نیاز بارای  متنوع نظام اداره کشور تربیت و سازماندهی کنند تا بتوان در هریک از تخبص
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کننده مادیر آمااده در اختیاار داشات. در ماوارد زیاادی در یاک حاوزه         اداره کشور به تعداد کحایت

های مورد نیااز بارای اداره کشاور از    تخببی خا ، مدیران زیادی وجود دارند اما در دیگر تخبص

های تخببای ماورد نیااز بارای انجاام      بریم. توزی  متوازن حول عرصهکمبود معتنابه مدیر رنت می

های دولت و نظام اداره کشور حااز اهمیات اسات. یالثااً وجاود و پراکناده باودن اساتقرار        مأموریت

هاای نظاام اداره کشاور: در بسایاری از     مدیران در گستره جغرا یایی مورد نیاز برای انجام مأموریت

های برخوردارتر مشغول  عالیت هستند. لرا موارد مدیران خوب و مورد نیاز در تهران یا مراکز استان

ی هندساه باا   است که طراحا هایی توزی  نامتوازن مدیران به لحاظ جغرا یایی نیز یکی از محدودیت

های جغرا یایی را مدنظر قارار داد و  آن روبرو است. بدیهی است در جانمایی مدیران باید محدودیت

ریازی  در تربیت مدیران باید برای نقاط جغرا یایی که از کمبود مادیران برخاوردار هساتند، برناماه    

   تربیت مدیران بومی را انجام داد.
 ر اساس وضعیت مخازن مدیران کشور: سناریو  چینش مدیران ب03جدول شماره

 ها  حوزه

 مورد نیاز

برا  تأمین 

 مدیر

وضعیت فعالیت 

فرایندها  

 تربیت مدیر

ها  شخصیت تیپ

 ا حرفه

 وضعیت مدیر

 در اختیار

 کنندهتمام تحولی طراح جام  هاهمه تیپ

  عال تخببی

-بیش از حد کحایت جایگاه

های سازمانی مدیریتی، مدیر 

 ددر اختیار دار

مطلوب و بدون 

 محدودیت

مطلوب و بدون 

 محدودیت

کارگیری در به

ها دیگر جایگاه

همراه با 

 توانمندسازی

کارگیری در به

ها دیگر جایگاه

همراه با کنترل 

 اقدامات

کارگیری در به

ها دیگر جایگاه

همراه با 

 توانمندسازی

های به اندازه کحایت جایگاه

سازمانی مدیریتی، مدیر در 

 ر دارداختیا

مطلوب و بدون 

 محدودیت

توزی  متوازن 

در دیگر 

ها با جایگاه

اولویت طرا  و 

 تحولی

کارگیری در به

ها دیگر جایگاه

همراه با 

توانمندسازی با 

اولویت جام  و 

 تحولی

کارگیری در به

ها دیگر جایگاه

همراه با 

توانمندسازی با 

اولویت طراحی و 

 جام 

کارگیری در به

 هادیگر جایگاه

همراه با 

با  ،توانمندسازی

اولویت تحولی و 

طراحی و سذس 

 جام 

-کمتر از حد کحایت جایگاه

های سازمانی مدیریتی، 

 مدیر در اختیار دارد

توزی  متوازن 

در دیگر 

ها با جایگاه

اولویت جام ، 

کننده، تمام

طراحی و 

 تحولی

کارگیری به

مکمل از 

طرا  و 

تحولی همراه 

با 

 توانمندسازی

ارگیری کبه

مکمل از 

جام  بدون 

محدودیت و 

کارگیری از به

تحولی و 

کننده تمام

همراه با 

کارگیری به

مکمل از جام  

بدون محدودیت 

کارگیری از و به

طرا  و تمام 

کننده همراه با 

 توانمندسازی

کارگیری به

مکمل از جام  

بدون محدودیت 

کارگیری از و به

طرا  و تحولی 

همراه با 

 توانمندسازی
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 ها  حوزه

 مورد نیاز

برا  تأمین 

 مدیر

وضعیت فعالیت 

فرایندها  

 تربیت مدیر

ها  شخصیت تیپ

 ا حرفه

 وضعیت مدیر

 در اختیار

 کنندهتمام تحولی طراح جام  هاهمه تیپ

 توانمندسازی

 غیر عال

-بیش از حد کحایت جایگاه

های سازمانی مدیریتی، 

 مدیر در اختیار دارد

مطلوب و 

بدون 

 محدودیت

کارگیری با به

-اولویت جایگاه

هایی که تربیت 

نیروی جایگزین 

برای آنها 

 تر استسخت

کارگیری در به

 جایگاه تحولی

به کارگیری در 

-جایگاه تمام

کننده و طرا  

ت در صور

های شایستگی

 اولیه

کارگیری در به

جایگاه طرا  و 

تحولی در 

صورت داشتن 

های شایستگی

 اولیه

های به اندازه کحایت جایگاه

سازمانی مدیریتی مدیر در 

 اختیار دارد

کارگیری با به

اولویت 

هایی جایگاه

که تربیت 

نیروی 

جایگزین برای 

تر آنها سخت

 است

توزی  متوازن 

به صورتی که 

وانند نقص در بت

تربیت و تأمین 

مدیران دیگر 

ها را جایگاه

پوشش دهند با 

اولویت طرا  و 

 تحولی

کارگیری در به

هایی که جایگاه

به اندازه کا ی 

مدیر تحولی و 

کننده در تمام

بدنه آنها وجود 

 داشته باشد

کارگیری در به

هایی که جایگاه

مدیر طرا  و 

کننده به تمام

تعداد کا ی در 

آنها وجود بدنه 

 داشته باشد

کارگیری به

بدون اعمال 

های محدودیت

 خا 

-کمتر از حد کحایت جایگاه

های سازمانی مدیریتی 

 مدیر در اختیار دارد

توزی  متوازن 

-در دستگاه

هایی که در 

اداره کشور 

عملکرد آنها از 

اولویت 

بالاتری 

 برخوردار است

کارگیری به

-در جایگاه

هایی که در 

و بدنه طرا  

تحولی کمتر 

کننده و تمام

وجود  بیشتر

 دارد

کارگیری در به

هایی جایگاه

کننده که تمام

بیشتر وجود 

 دارد

کارگیری در به

هایی که جایگاه

دستگاه اجرایی 

آن از  رسودگی 

بیش از حد رنت 

برده و در 

اولویت ایجاد 

 تحول قرار دارد

کارگیری در به

هایی که جایگاه

 طرا  وجود داشته

های راحیو ط

لازم برای انجام 

مأموریت در آنها 

صورت گر ته 

 است

  عال جغرا یایی

-بیش از حد کحایت جایگاه

های سازمانی مدیریتی 

 مدیر در اختیار دارد

آمادگی ایجاد 

ها تمامی تیپ

برای هجرت 

به دیگر نقاط 

جغرا یایی 

 نیازمند

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به 

دیگر نقاط 

جغرا یایی 

 زمندنیا

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به 

دیگر نقاط 

جغرا یایی 

 نیازمند

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به دیگر 

نقاط جغرا یایی 

 نیازمند

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به دیگر 

نقاط جغرا یایی 

 نیازمند

های به اندازه کحایت جایگاه

سازمانی مدیریتی مدیر در 

 اختیار دارد

یجاد آمادگی ا

ها تمامی تیپ

برای هجرت 

به دیگر نقاط 

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به 

دیگر نقاط 

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به 

دیگر نقاط 

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به دیگر 

نقاط جغرا یایی 

توزی  متوازن 

های اهدر دستگ

اجرایی و 

متناسب با دیگر 
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 ها  حوزه

 مورد نیاز

برا  تأمین 

 مدیر

وضعیت فعالیت 

فرایندها  

 تربیت مدیر

ها  شخصیت تیپ

 ا حرفه

 وضعیت مدیر

 در اختیار

 کنندهتمام تحولی طراح جام  هاهمه تیپ

جغرا یایی 

 نیازمند

جغرا یایی 

 نیازمند

جغرا یایی 

 نیازمند

های جایگاه نیازمند

تحولی و 

 طراحی

-کمتر از حد کحایت جایگاه

های سازمانی مدیریتی 

 مدیر در اختیار دارد

توزی  متوازن 

همراه با 

-تناسب در به

کارگیری 

های تیپ

مختلف در 

 هاهمه سازمان

کارگیری به

صر اً در 

هایی دستگاه

که تأمین 

ها بقیه تیپ

سخت و 

أموریت م

دستگاه حااز 

 اهمیت است

کارگیری به

صر اً در 

هایی دستگاه

که طراحی در 

آنها اولویت در 

انجام 

ها مأموریت

 هست

کارگیری در به

هایی که جایگاه

دستگاه اجرایی 

آن از  رسودگی 

بیش از حد رنت 

برده و در 

اولویت ایجاد 

 تحول قرار دارد

کارگیری در به

هایی که جایگاه

 طرا  وجود

داشته و 

های طراحی

لازم برای انجام 

مأموریت در 

آنها صورت 

 گر ته است

 غیر عال

-بیش از حد کحایت جایگاه

های سازمانی مدیریتی 

 مدیر در اختیار دارد

آمادگی ایجاد 

کردن در 

ها تمامی تیپ

برای هجرت 

به دیگر نقاط 

جغرا یایی 

 نیازمند

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به 

دیگر نقاط 

غرا یایی ج

 نیازمند

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به 

دیگر نقاط 

جغرا یایی 

 نیازمند

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به دیگر 

نقاط جغرا یایی 

 نیازمند

آمادگی ایجاد 

کردن برای 

هجرت به دیگر 

نقاط جغرا یایی 

 نیازمند

های به اندازه کحایت جایگاه

سازمانی مدیریتی مدیر در 

 ارداختیار د

توزی  متوازن 

همراه با 

-تناسب در به

کارگیری 

های تیپ

مختلف در 

 هاهمه سازمان

کارگیری به

صر اً در 

هایی دستگاه

که تأمین 

ها بقیه تیپ

سخت و 

مأموریت 

دستگاه حااز 

 اهمیت است

کارگیری به

صر اً در 

هایی دستگاه

که طراحی در 

آنها اولویت در 

انجام 

ها مأموریت

 هست

در  کارگیریبه

هایی که جایگاه

دستگاه اجرایی 

آن از  رسودگی 

بیش از حد رنت 

برده و در 

اولویت ایجاد 

 تحول قرار دارد

کارگیری در به

هایی که جایگاه

طرا  وجود 

داشته و 

های طراحی

لازم برای انجام 

مأموریت در 

آنها صورت 

 گر ته است

-کمتر از حد کحایت جایگاه

های سازمانی مدیریتی 

 ر اختیار داردمدیر د

تمرکز بر 

تأمین مدیران 

های دستگاه

 اصلی

تمرکز بر 

تأمین مدیران 

های دستگاه

 اصلی

تمرکز بر 

تأمین مدیران 

های دستگاه

 اصلی

تمرکز بر تأمین 

مدیران 

های دستگاه

 اصلی

تمرکز بر تأمین 

مدیران 

های دستگاه

 اصلی
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 را به شر  زیر مشخص کرد: های شخبیتی مختلف کارگیری تیپتوان اولویت بهمی
 

 کارگیر ها  مدیریتی با فرض محدودیت در تربیت و بهکارگیر  تیپ: اولویت به08جدول شماره

ها  مورد نیاز حوزه

 برا  تأمین مدیر

وضعیت فعالیت 

 فرایندها  تربیت مدیر

 ا ها  شخصیت حرفهتیپ

 وضعیت مدیر در اختیار
 تحولی طراح جام 

-تمام

 کننده

 تخببی

  عال

های سازمانی بیش از حد کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 1 1 1 

های سازمانی به اندازه کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 1 1 1 

های سازمانی کمتر از حد کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 7 2 1 

 غیر  عال

های سازمانی اهبیش از حد کحایت جایگ

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 1 1 1 

های سازمانی به اندازه کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 2 7 2 

های سازمانی کمتر از حد کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 2 7 0 

 جغرا یایی

  عال

های سازمانی بیش از حد کحایت جایگاه

 تی مدیر در اختیار داردمدیری
1 1 1 1 

های سازمانی به اندازه کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 1 1 1 

های سازمانی کمتر از حد کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 7 2 1 

 

 غیر  عال

های سازمانی بیش از حد کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
1 1 1 1 

های سازمانی به اندازه کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
2 2 7 1 

های سازمانی کمتر از حد کحایت جایگاه

 مدیریتی مدیر در اختیار دارد
2 7 0 1 

 

 ییاجرا  هادر دستگاه رانیمد ییجانما( الگوریتم مهلوب 3

دیریتی یکی از اقتضااات ناگزیری است کاه در  های مختلف متضارب آرا بین مدیران، آن هم از تیپ

شاود،  هایی که به سابب آن ایجااد مای   چیدمان مدیران باید مدنظر قرار دهیم. این تضارب و چالش

ایده برای دستیابی به راهکارهاای میاانبر خواهاد باود. از      ساز ایجاد جوششامری پسندیده و زمینه

ثری را در راساتای تزریا   کار و ایاده از بیارون      این رو، الگوی چینش مدیران باید تضاارب حاداک  

 سازمان و تولید  کر و خحقیت در درون سازمان موجب شود.
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الرکر باید بتوانیم به یک منط  قابل اتکاا در تعیاین الگاوی مهندسای     با بررسی محورهای  وق

ای چینش مدیران در کل نظام اداری دست پیدا کنیم. از این رو از ضارب ساطو  مختلاف محورها    

-ترین تا مشامول زماان  ترین و یا از ضرب مقدماتی وق و از مهمترین عامل و ضریب به کم اهمیت

 نزدیک شد: مورد اشارهتوان به الگوی ترین سطو  می

 ها  اجراییدستگاهدر  رانیمد نشیمنهق چ: 01جدول شماره

 مرحله
 ا ها  شخصیت حرفهتیپ

 محورها  تعیین ضریب اهمیت چینش مدیران
 تحولی طراح  جام

-تمام

 کننده

     های نظام اداره کشور و ضرب ضریب مربوطتعیین نوع دستگاه در لایه اول

     تعیین سطح ارزیابی عملکرد دستگاه اجرایی و ضرب ضریب مربوط دوم

     های دستگاه اجرایی و ضرب ضریب مربوطتعیین سطح نوع مأموریت سوم

     جرایی و ضرب ضریب مربوطتعیین بازه سنی دستگاه ا چهارم

     تعیین نوع بزرگی دستگاه اجرایی و ضرب ضریب مربوط پنجم

     تعیین نوع واحد سازمانی قرارگیری مدیر و ضرب ضریب مربوط ششم

     تعیین سطح عملکرد مدیر و ضرب ضریب مربوط هحتم

     تخببی توسط مدیر و ضرب ضریب مربوط تعیین سطح شایستگی هشتم

     های عمومی مدیر و ضرب ضریب مربوطتعیین سطح شایستگی نهم

     تعیین ضریب دسترسی تیپ مدیر در مخازن مدیران و ضرب ضریب مربوط دهم

     بندی: نمره تیپ متناسب برای هر پست سازمانی در دستگاه مشخصجم 
 

ه تکمیل و ارزیابی لازم جدول  وق باید برای هر دستگاه اجرایی مورد نظر به صورت جداگان

منظور  رایند زیر نیز باید برای هر دستگاه اجرایی طی شود. ابتدا باید برای آن انجام شود. بدین

ای که مربوط به طبقه شود. ضریب تعیین کشور اداره نظام هایلایه در اجرایی دستگاه جایگاه

های بعدی نیز بدین شکل باید گامشود. گیرد در جدول  وق جاگراری میدستگاه در آن قرار می

های جدول  وق در یکدیگر یا از های مندرا در هریک از ستوناز ضرب تمامی ضریب طی شود.

های مدیریتی مورد نیاز برای توان میزان اهمیت و تمایز هریک از تیپجم  آنها با یکدیگر می

های مدیریتی دستگاه، تعداد را تعیین نمود. بر این اساس متناسب با پست دستگاه اجرایی مربوط

 شود. مدیران مورد نیاز در ذیل هر تیپ شخبیتی مدیران برای دستگاه تعیین می
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 ییاجرا  هادر دستگاه رانیمد ییجانما: فرایند 2شکل شماره

 

دستگاه از هریک از سطو  نظام اداره کشور )دبیرخانه مجم   0به عنوان نمونه در این بخش 

گرار، سازمان اداری و استخدامی کشور به عنوان استیسه عنوان دستگاه تشخیص مبلحت نظام ب

زیربنایی، شهرداری  خدمات دهندهارااهوزارت راه و شهرسازی به عنوان دستگاه  ،راهبردستگاه 

 روبنایی( تعیین و براساس  رایند  وق، شخبیت خدمات دهندهارااه دستگاهاصحهان به عنوان 

 ریک به شر  جدول زیر تعیین شده است:مدیریتی مناسب برای ه
 

 ها  اجراییها  شخصیتی در دستگاهکارگیر  تیپها  به: اعمال اولویت21جدول شماره 

 مرحله
 ها  مدیریتیتیپ

 ها  تعیین ضریب اهمیتمؤلفه
 تحولی طراح جام  دستگاه مورد ارزیابی

تمام 

 کننده

 اول

تعیین نوع دستگاه اجرایی در هریک از 

ای نظام اداره کشور و ضرب ضریب هلایه

 مربوط

 0 7 2 1 دبیرخانه مجم  تشخیص مبلحت نظام

 0 2 7 1 سازمان اداری و استخدامی کشور

 2 0 1 7 وزارت راه و شهرسازی

 1 0 7 2 شهرداری اصحهان

 دوم
تعیین سطح ارزیابی عملکرد دستگاه 

 اجرایی و ضرب ضریب مربوط

 0 1 1 6 لحت نظامدبیرخانه مجم  تشخیص مب

 1 6 6 6 سازمان اداری و استخدامی کشور

 0 1 1 6 وزارت راه و شهرسازی

 1 6 6 6 شهرداری اصحهان

 سوم
های تعیین سطح نوع پیچیدگی مأموریت

 دستگاه اجرایی و ضرب ضریب مربوط

 0 0 2 1 دبیرخانه مجم  تشخیص مبلحت نظام

 0 0 2 1 سازمان اداری و استخدامی کشور

 0 0 2 1 وزارت راه و شهرسازی

 2 0 1 0 شهرداری اصحهان
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 مرحله
 ها  مدیریتیتیپ

 ها  تعیین ضریب اهمیتمؤلفه
 تحولی طراح جام  دستگاه مورد ارزیابی

تمام 

 کننده

 چهارم
تعیین بازه سنی دستگاه اجرایی و ضرب 

 ضریب مربوط

 2 0 1 0 دبیرخانه مجم  تشخیص مبلحت نظام

 0 1 2 0 سازمان اداری و استخدامی کشور

 1 0 0 0 وزارت راه و شهرسازی

 1 0 0 0 شهرداری اصحهان

 پنجم
تعیین نوع بزرگی دستگاه اجرایی و ضرب 

 ضریب مربوط

 0 0 2 1 دبیرخانه مجم  تشخیص مبلحت نظام

 0 0 2 1 سازمان اداری و استخدامی کشور

 0 0 2 1 وزارت راه و شهرسازی

 2 0 1 0 شهرداری اصحهان

 ششم

تعیین نوع واحد سازمانی که مدیر قرار 

ب ضریب است برای آن منبوب شود و ضر

 مربوط

 0 7 2 1 دبیرخانه مجم  تشخیص مبلحت نظام

 0 7 2 1 سازمان اداری و استخدامی کشور

 0 7 2 1 وزارت راه و شهرسازی

 1 0 7 2 شهرداری اصحهان

 هحتم
 تعیین سطح عملکرد مدیر و ضرب

 *ضریب مربوط
 2 2 2 2 

 هشتم
های تخببی احراز تعیین سطح شایستگی

 *دیر و ضرب ضریب مربوطشده توسط م
 2 2 0 7 

 نهم
های عمومی مدیر و تعیین سطح شایستگی

 *ضرب ضریب مربوط
 2 2 2 2 

 دهم

تعیین ضریب دسترسی یا کمیابی تیپ 

مدیر در مخازن مدیران و ضرب ضریب 

 مربوط

 1 2 7 1 دبیرخانه مجم  تشخیص مبلحت نظام

 1 2 7 1 سازمان اداری و استخدامی کشور

 0 7 2 1 زارت راه و شهرسازیو

 1 0 7 2 شهرداری اصحهان
 ها، محسوب شدبه منظور تسهیل در محاسبه مراحل هحتم تا نهم به صورت  رضی و با امتیاز برابر برای همه دستگاه *

 

های نموناه براسااس اولویات از    ها و دستگاههای تعیین شده برای تیپاز معکوس کردن اولویت

تاوان وزن  اسات مای   6تاا   1و از  0تاا   1بالاترین سطح تعیین شده در هر مورد که از ترین تا پایین

هریک از محورها را تعیین و با ضرب نمودن وزن تعیین شده برای هر تیپ در ذیل هار دساتگاه در   

هاای دیگار   گانه، وزن تیپ را در هر دستگاه در شرایط مساوی نسبت به دستگاه 1تمامی محورهای 

 :استدهنده این محاسبات جدول زیر نشان تعیین نمود.
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 ها  اجراییها  شخصیتی در دستگاه: تعیین وزن تیپ20جدول شماره

 مرحله
 ها  شخصیتیتیپ

 ها  ضریب اهمیتمؤلفه
 کنندهتمام تحولی طراح جام  دستگاه مورد ارزیابی

 اول
های تعیین نوع دستگاه اجرایی در هریک از لایه

 ب ضریب مربوطنظام اداره کشور و ضر

 1 2 7 0 دبیرخانه مجم  تشخیص 

 1 2 7 0 سازمان اداری و استخدامی 

 7 1 0 2 وزارت راه و شهرسازی

 0 1 2 7 شهرداری اصحهان

 دوم
تعیین سطح ارزیابی عملکرد دستگاه اجرایی و 

 ضرب ضریب مربوط

 7 2 2 1 دبیرخانه مجم  تشخیص 

 2 1 1 1 سازمان اداری و استخدامی 

 7 2 2 1 وزارت راه و شهرسازی

 2 1 1 1 شهرداری اصحهان

 سوم
های تعیین سطح نوع پیچیدگی مأموریت

 دستگاه اجرایی و ضرب ضریب مربوط

 1 1 7 0 دبیرخانه مجم  تشخیص 

 1 1 7 0 سازمان اداری و استخدامی 

 1 1 7 0 وزارت راه و شهرسازی

 7 1 0 1 شهرداری اصحهان

 هارمچ
تعیین بازه سنی دستگاه اجرایی و ضرب ضریب 

 مربوط

 7 1 0 1 دبیرخانه مجم  تشخیص 

 1 0 7 1 سازمان اداری و استخدامی 

 0 1 1 1 وزارت راه و شهرسازی

 0 1 1 1 شهرداری اصحهان

 پنجم
تعیین نوع بزرگی دستگاه اجرایی و ضرب 

 ضریب مربوط

 1 1 7 0 دبیرخانه مجم  تشخیص 

 1 1 7 0 سازمان اداری و استخدامی 

 1 1 7 0 وزارت راه و شهرسازی

 7 1 0 1 شهرداری اصحهان

 ششم
نوع واحد سازمانی قرارگیری مدیر و ضرب 

 ضریب مربوط

 1 2 7 0 دبیرخانه مجم  تشخیص 

 1 2 7 0 سازمان اداری و استخدامی 

 1 2 7 0 وزارت راه و شهرسازی

 0 1 2 7 انشهرداری اصحه

 هحتم
 تعیین سطح عملکرد مدیر و ضرب

 ضریب مربوط
 7 7 7 7 

 هشتم
تخببی مدیر و ضرب  تعیین سطح شایستگی

 ضریب مربوط
 7 7 1 2 

 نهم
عمومی مدیر و ضرب  تعیین سطح شایستگی

 ضریب مربوط
 7 7 7 7 

 دهم
تعیین ضریب دسترسی یا کمیابی تیپ مدیر در 

 مربوط مخازن مدیران و ضرب ضریب

 0 7 2 0 دبیرخانه مجم  تشخیص 

 0 7 2 0 سازمان اداری و استخدامی 

 1 2 7 0 وزارت راه و شهرسازی
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 مرحله
 ها  شخصیتیتیپ

 ها  ضریب اهمیتمؤلفه
 کنندهتمام تحولی طراح جام  دستگاه مورد ارزیابی

 0 1 2 7 شهرداری اصحهان

بندی: نمره تیپ متناسب برای هر پست سازمانی در جم 

 دستگاه مشخص

 76 20 70112 23602 دبیرخانه مجم  تشخیص 

 2 02 17122 23602 سازمان اداری و استخدامی 

 602 32 13016 17220 وزارت راه و شهرسازی

 22100 1 7016 321 شهرداری اصحهان
 

شود که دبیرخانه مجم  تشخیص اولاً به تیپ طرا  و یانیاً به تیپ جام  نیااز دارد.  مشاهده می

را  باا وزنای   در مقابل سازمان اداری و استخدامی کشور به تیپ جام  با اولویت اول و باه تیاپ طا   

نبف تیپ جام  نیاز دارد. در ستاد وزارت راه و شهرسازی هر دو تیپ طرا  و جام  با وزنی نزدیک 

ای زیاد طارا   کننده و با  اصلهبه هم مورد نیاز است. اما در شهرداری اصحهان با تحاوت  احش تمام

 مورد نیاز است. 
 

 گیر   بحث و نتیجه

ای در ارااه خدمات باه شاهروندان و   شد برای تحول ریشه همانطوری که در بخش مقدمه اشاره     

هساتیم کاه    نقاط کلیدی، گلوگااهی و اهرمای در دولات   بازآ رینی امور دولت، ما نیازمند شناسایی 

نظام اداره کشور در راستای ارتقاء کارآمادی، کاارایی،   وار در بواسطه مداخله در آنها تحولات زنجیره

هاای  اِ نظاام اِنرخ دهد. به عبارتی، ما نیازمند تغییار دی  و نوآوری پریری و ظر یت خحقیتانعطاف

هاای اجرایای اسات.    اداره کشور هستیم. یکی از این نقاط اساسی، نحوه چینش مدیران در دساتگاه 

هاای مختلاف   اهمیت این موضوع نویسندگان را بر آن داشت که هندسه چینش مادیران در بخاش  

های مدیریتی و های صورت گر ته، سه عنبر مدیران، جایگاهررسیدولت را ترسیم کنند. بر اساس ب

نظامات اداره کشور به عنوان عناصر دخیل در این امر شناسایی شد. از اتبال و ربط این ساه عامال   

مدیران محور هندساه   ها نشان داد که:هندسه چینش مدیران در نظام اداره کشور ترسیم شد. یا ته

های ایرگرار در تشاخیص قادرت و تاوان مادیران بارای تبادی       ویژگیچینش مدیران هستند. لرا 

های مدیریتی، در طراحی هندسه مداخله دارند. در این راستا سه محور اصالی حاااز اهمیات    جایگاه

( تاوان  7( تیاپ شخبایتی و سابک مادیریتی و     2های عمومی و مشاترک،  ( شایستگی1باشد: می

هاای  ه یکی از اضحع هندساه چیانش مادیر و ویژگای    توان گحت کعملکردی مدیران. بر همین می

ها، الگوی چیانش دچاار   ایشان است؛ به نحوی که با بالا و پایین کردن کیحیت و کمیت این ویژگی

و عمار ساازمان،    عملکارد  تیوضاع دومین عامل حیاتی هندسه چیانش مارتبط باا     شود.تغییر می

 هاای پسات  یاختباصا  یهاا یستگیشا ها وواحد تیوضعی آن، درون یساختار و سازمانده تیوضع
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هندساه چیانش را دچاار     هاای ساازمان  توان گحت که قابلیتاست. در نتیجه می دستگاه یتیریمد

هاای اداره کشاور، وضاعیت جغرا یاایی و ساتادی      کند. آخرین عامل باه وضاعیت بخاش   تغییر می

 گردد.  های اجرایی و وضعیت مخازن مدیران کشور برمیدستگاه

در زمینه ترسیم هندساه چیانش مادیران تحقیا /      توان ادعا داشت کهنتایت بالا می با توجه به

( باه  2422در پاژوهش اساماعیلی و همکااران )    به عنوان نمونهاقدام مشابهی صورت نگر ته است. 

های مورد نیاز مدیران برای انتباب اشاره شده و سناریوی مشخبی برای چینش مادیران  شایستگی

های ساازمان اداری و اساتخدامی   . بخشنامهارایه نشده استهای اجرایی دستگاه بر اساس اقتضااات

کشور و مبوبات شورای عالی اداری نیز با وجود داشتن چارچوب مشخص برای انتخااب و انتبااب   

اناد.  هاای اجرایای مشاخص نکارده    مدیران، اما سازوکار مشخبی برای چینش مادیران در دساتگاه  

عیت  علی سه عنبر مورد اشاره ترسیم شاده اسات. اماا بارای تحاول      هندسه انتباب بر اساس وض

اساسی در وضعیت اداره کشور و حرکت به سمت بازآ رینی دولت، صرف ترسیم هندسه چینش بار  

اساس وضعیت  علی، احتمالاً چندان ما را به سمت نقطه مطلوب مدنظر نخواهد رسااند. لارا ماا در    

های بوروکراسای حااکم بار ایان نظاماات و      امات و سازوبرگبلند مدت نیازمند تحول اساسی در نظ

اقدامات  لازم استترسیم هندسه چینش بر اساس نقظه مطلوب هستیم. برای حرکت به این سمت 

بازنگری قوانین و ضاوابط مارتبط باا بکاارگیری      -1سیاستی و اجرایی زیر به ترتیب عملیاتی شود: 

یریت خادمات کشاوری و مباوبه انتخااب و انتبااب      ای و سیاسی به ویژه قاانون ماد  مدیران حر ه

هاای  شایساتگی تهیه مخزن مدیران کشاور بار اسااس     -2مدیران بر اساس چارچوب طراحی شده؛ 

تربیات مادیران    -7؛ عمومی و مشترک، تیپ شخبیتی و سبک مدیریتی و توان عملکردی مادیران 

و استانی بر اساس  رایناد   سطح ملیدر  رانیمد ییجانما -0تراز دولت در چارچوب مشخص شده؛ 

 ترسیم شده.

 حمایت و قدردانی

 .مستقیم بوده است یمال یهاتیمطالعه  اقد حما نیا
 

 مناب  فارسی
هاا.  های انتبااب مادیران کتابخاناه   شناسایی مرلحه (.1041) علی ،شر ی و سعید ،سمیرا، اسدی ،اسماعیلی

 .01-72، (1) 22 ،های عمومیرسانی و کتابخانهتحقیقات اطحع

 بالنامه  هاای دولتای ایاران.    ای در ساازمان شناسی انتباب مدیران حر ه(. آسیب1042آقارضی، مبطحی )
 . 114-61(، 67) 13، نظارت و بازرسی
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. ایهای عمومی مادیران حر اه  دستورالعمل ارزیابی و توسعه شایستگی(. 1716) سازمان اداری و استخدامی کشور

 https://shenasname.ir، از آدرس 14/3/1047گر ته شده در تاریخ 

، از 74/2/1047گر ته شاده در تااریخ   . ضوابط انتخاب، انتباب و تغییر مدیران(. 1721) شورای عالی اداری

 https://rc.majlis.ir/fa/law/show/129954آدرس 

 خیگر ته شده در تار .ییاجرا یهادستگاه ندهیآ رانیمد تیامه آموزش و ترببرن .(1717) شورای عالی اداری.

 https://shenasname.ir، از آدرس 6/3/1047

 خیگر تاه شاده در تاار    .یاحر اه  رانیدستورالعمل نحوه انتخاب و انتباب ماد  .(1711) شورای عالی اداری.

 https://shenasname.ir، از آدرس 6/3/1047

های مادیریت  (. دستورالعمل اجرایی نحوه انتخاب، انتباب و ارتقاء ا راد به پست1047شورای عالی اداری. )

 https://shenasname.irاز آدرس  6/2/0104ای. گر ته شده در تاریخ حر ه

  دان.. تهران: نشر راهنبرد بوروکراسی(. 1040عرب اسدی، حسین و کاشی، امیرعباس )

 هاای تربیات  خودت را جما  کناد: ماروری بار بایساته     (. 1711عرب اسدی، حسین و محمدی، حمیدرضا )

  . تهران: نشر امتداد دانش.تشکیحتی

های مدیریتی نظام دی مشاغل و پستبن(. الگوی راهبردی طبقه1041عرب اسدی، حسین و مرادی، کیوان )

  .106-17(، 73) 14، های رهبری آموزشیپژوهشاداره کشور. 

(. واکاوی نظام استخدامی مدیران ارشد اجرایای در آلماان، هلناد و    1042کاویانی، حسن و غحرانی،  همیه. )

هاای مجلاس   هایی برای اصح  قانون مدیریت خدمات کشوری. تهاران: مرکاز پاژوهش   انگلستان: آموزه

 شورای اسحمی.
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